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Suomen kuntakentällä eletään haasteellisia aikoja. Toimiva johtamisjärjestelmä voidaan nähdä tule-
vaisuudessa edellytyksenä sille, että kunnat kykenevät ohjaamaan toimintaansa ja selviävät niiden 
toimintaympäristössä tapahtuvista muutoksista. Suomalainen dualistinen kunnanjohtamisjärjestelmä 
asettaa omat vaatimuksensa johtamiselle. Kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon keskinäinen 
luottamus, yhteistyö ja vuorovaikutus ovat nousseet onnistuneen kuntajohtamisen näkökulmasta 
aikaisempaa keskeisemmälle sijalle. Kuntajohtamisen moni-ilmeisyyden vuoksi on tullut tarve etsiä 
johtamista selkeyttäviä elementtejä. Johtajasopimusta on ehdotettu erääksi kunnan johtamista sel-
keyttäväksi välineeksi. Suomen Kuntaliitto on suositellut johtajasopimusten käyttöönottoa kunnissa 
ja esitellyt kuntajohtamisen sopimusmallin vuonna 2002. Johtajasopimus on käytössä tällä hetkellä 
noin reilussa kuudessakymmenessä Suomen kunnassa.  
  
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, minkälaisena kuntajohtajat kokevat kuntajohtamisen 
ja johtajasopimuskäytännön nykyhetken ja tulevaisuuden. Mielenkiinnon kohteena ovat nimen-
omaan kuntajohtajien kokemukset tutkittavasta ilmiöstä ja heidän asioille antamansa merkitykset. 
Voidaan puhua konstruktivistisesta lähestymistavasta. 
 
Tutkimuksen empiiristä osuutta taustoitetaan teoreettisessa viitekehyksessä, jossa tarkastellaan 
suomalaista kunnallishallintojärjestelmää erityispiirteineen, johtajasopimusta ja johtajasopimuskäy-
täntöä ja johtajuuden muutossuuntia julkisella sektorilla sekä onnistuneen kuntajohtamisen edelly-
tyksiä suomalaisen kunnallishallinnon kontekstissa. 
 
Tämä tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Tutkimukseen osallistui viisi kuntaa: Hollola, 
Hämeenlinna, Lemu, Loppi, Nurmijärvi. Tutkimuksen aineisto muodostui tutkimuskuntien johtaja-
sopimuksista ja 14 kuntajohtajan teemahaastattelusta. Haastatteluaineisto kerättiin tutkimuskunnissa 
tammi-maaliskuussa 2006. Kunnissa haastateltiin kunnanjohtaja, kunnanvaltuuston puheenjohtaja ja 
kunnanhallituksen puheenjohtaja. Johtajasopimusten analyysi sisälsi sopimusten kuvailua, erittelyä 
ja keskinäistä vertailua. Teemahaastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavan sisällönanalyysin 
avulla.  
 
Onnistuneen kuntajohtamisen edellytyksiä kuntajohdon mukaan olivat strategisuus ja strateginen 
johtaminen, kuntaorganisaation sosiaalinen ja luottamuspääoma, kuntajohtamisen dualistisuuden ja 
roolien ymmärtäminen, talous ja kunnan kehittyvyys sekä kunnanjohtajaan liittyvät kvalifikaatiote-
kijät. Johtajasopimuksella voitaisiin tämän tutkimuksen tulosten mukaan vaikuttaa nimenomaan 



 
 
 
 

onnistuneen kuntajohtamisen edellytysten toteutumiseen. Kuntajohtamisen keskeiset haasteet puo-
lestaan liittyivät kuntajohtajien näkemysten mukaan tulevaisuudessa kuntatalouteen, palveluiden 
turvaamiseen, uuden toimintakulttuurin omaksumiseen, kunnan johdon rooleihin ja työnjakoon, 
päätöksenteon rakenteisiin ja edustuksellisuuteen sekä kunnanjohtajan työnkuvan muutokseen. Tu-
levaisuudessa kuntajohtamisen koettiin muuttuvan entistä vaativammaksi johtamisen lajiksi.  
 
Tutkimuskunnissa oli käytössä erilaisia johtajasopimuksia ja käytäntöjä. Johtajasopimuksia oli kah-
ta tyyppiä: kunnanjohtajakeskeinen johtajasopimus ja kunnan johtamisen dualistisuutta korostava 
johtajasopimus. Kokonaisuudessaan johtajasopimus koettiin tutkimuskunnissa myönteisenä asiana, 
mutta sillä ei vielä tänä päivänä nähty olevan vaikutusta kunnan johtamisen käytäntöön. Kunnan 
ammatillisen johdon ja luottamushenkilöjohdon näkemykset erosivat toisistaan jonkin verran muun 
muassa johtajasopimukselle annetun merkityksen suhteen. Tulevaisuudessa johtajasopimuksen 
merkitys nähtiin kasvavana. Kuntajohtajat toivat esille erilaisia kehittämistarpeita johtajasopimus-
käytännön suhteen. Kehittämistarpeet liittyivät johtajasopimuksen yksityiskohtaisuuteen, säännölli-
seen tarkistamiseen ja arviointiin, kuntajohdon yhteistyön ja vuoropuhelun korostamiseen, ristiriita-
tilanteiden käsittelyyn, osallistujajoukon laajentamiseen ja kunnanjohtajan itsensä kehittämisen nä-
kökulman huomioimiseen johtajasopimuksessa. Kehittämisen kautta johtajasopimuksesta koettiin 
saatavan toimiva johtamisen apuväline. 
 
Kuntajohtamisen haasteellisuuden lisääntyminen näyttäisi olevan yhteydessä siihen, että johtajaso-
pimuksen merkitys tulevaisuudessa koetaan tärkeänä. Kuntajohtamiseen kaivataan selkeyttä ja tur-
vaa tuovia elementtejä. Johtajasopimusta olisi tulevaisuudessa merkityksellistä painottaa dualisti-
sesta näkökulmasta, jolloin johtajasopimus nähtäisiin nimenomaan kunnanjohtajan ja kunnan luot-
tamushenkilöjohdon välisenä, koko kuntajohdon rooleja ja vastuita johtamisessa korostavana sopi-
muksena 
 

 
 
 
Avainsanat: johtajasopimus, johtajuus, kuntajohtaja, kunnanjohtaja, ammatillinen ja poliittinen joh-
taminen, kuntajohtaminen 
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus 

Kuntakentällä eletään tällä hetkellä haasteellisia aikoja - nykyisenkaltainen kunta- ja palvelurakenne 

lienee tullut tiensä päähän. Julkisessa keskustelussa erityisesti kuntien johtamisen kysymykset ovat 

saaneet paljon huomiota. Toimiva johtamisjärjestelmä voidaankin tulevaisuudessa nähdä keskeisenä 

edellytyksenä sille, että kunnat kykenevät ohjaamaan toimintaansa ja selviävät monista niiden toi-

mintaympäristössä tapahtuvista muutoksista. Anttiroikon (2001, 26) mukaan kuntien tulee menesty-

äkseen tukeutua ”strategiseen hallinta- ja kehittämisajatteluun”. Kuntien toiminnassa ja johtami-

sessa korostuvat tällöin strategisuus ja tavoitteellisuus, pätevyyden ydinalueiden kehittäminen sekä 

kunnan hallintakapasiteetin vahvistaminen. 

  

von Bruunin (2005, 5–6) mukaan kuntien kannalta merkittävät tulevaisuuden muutostrendit ja kehi-

tyskulut liittyvät alueelliseen erilaistumiseen, työllisyyteen, kuntatalouteen, palveluihin, demokrati-

aan ja päätöksentekoon, kuntien ja valtion suhteeseen sekä kuntarakenteeseen. Keskeinen rooli to-

teutuvassa kehityksessä on eri toimijoiden tekemillä päätöksillä ja toimenpiteillä. Tulevaisuuden 

kehityskulut edellyttävät vahvaa, personoitua johtajuutta. Nykypäivän johtajilta vaaditaan kykyä 

toimia yhtä aikaa erilaisissa rooleissa, jotka liittyvät niin ihmissuhteisiin, informaatiotulvan käsitte-

lyyn kuin päätöksentekoon. 

 

Sandberg (1998, 118, 123) on esittänyt, että kunnan johtamisessa korostuu tänä päivänä yhä enem-

män kilpailu kunnan kyvystä vetää puoleensa erilaisia voimavaroja. Dynaaminen ja tunnettu kunta-

johtaja voidaan nähdä kunnan kilpailuvalttina suhteessa ympäristön muihin toimijoihin. Kunnanjoh-

taja on kunnan organisaation ylimpänä viranhaltijana myös avainasemassa rakentamassa siltaa kun-

nan ammatillisen ja poliittisen johdon välille ja luomassa yhteistyölle kantavaa pohjaa (Sandberg 

1999, 303).  
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Kunnan ammattitaitoinen ja yhteistyökykyinen johto voidaan nähdä kunnan menestystekijänä ja 

imagokysymyksenä. Vuonna 2004 kuntien mainetta tarkastelleessa tutkimuksessa kävi ilmi, että 

kunnan johtamiskulttuuri on tärkein kunnan maineeseen vaikuttavista tekijöistä. Kunnan johtamis-

kulttuurin katsotaan pitävän sisällään johdon luotettavuuden, ammattitaidon, asiantuntemuksen, 

vastuullisuuden ja erityisesti luottamushenkilöiden ja viranhaltijoiden yhteistyöhön liittyvät tekijät. 

Yhteistyökykyinen kuntajohto on merkityksellinen tekijä niin kuntaorganisaation toiminnan suju-

vuuden kuin kunnasta välittyvän mielikuvankin näkökulmasta. (Selvitys kuntamainetekijöistä 2004, 

5,11.)  

 

Kuntajohtamiseen, joka Suomessa sisältää sekä ammatillisen että poliittisen johtajuuden, ollaan 

parhaillaan hakemassa uusia, vaihtoehtoisia ratkaisuja ja malleja.1 Kuntalaki (17.3.1995/365) mah-

dollistaa erilaisten mallien käyttöönoton ja kunnat voivat tehdä valintoja, jotka soveltuvat niiden 

johtamiskulttuuriin. Riippumatta valitusta johtamisen tavasta tai mallista voidaan lähtökohtana 

kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon onnistuneelle yhteistyölle pitää yhteistä näkemystä kun-

nan tilasta ja toimintaympäristöstä. Edellä mainittu edellyttää kykyä toimintaympäristön arviointiin 

ja herkkää valmiutta reagoida muutoksiin. Yhteisymmärryksessä tapahtuva tavoitteiden asettelu, 

yhteisesti sovitut pelisäännöt ja toimivat johtamisen roolit saattavat olla avaimia onnistuneeseen 

kuntajohtamiseen. (Orenius 2001, 1; Orenius 2001, 6.)  

 

Kuntajohtamisen moni-ilmeisyyden, erityislaadun ja haasteellisuuden vuoksi on ilmennyt tarve etsiä 

johtamista selkeyttäviä elementtejä. Johtajasopimus, joka solmitaan kunnanhallituksen ja kunnan-

johtajan välillä, on nähty eräänä vaihtoehtona kuntajohtamisen selkeyttämiseen tulevaisuudessa. 

Suomen Kuntaliitto on esitellyt vuonna 2002 kuntajohtamisen sopimusmallin ja suositellut johtaja-

sopimuksen käyttöönottoa kunnissa. Kuntajohtamisen sopimusmallin on katsottu tarjoavan lähtö-

kohdan kunnille muotoilla kunnan omaan johtamiskulttuuriin soveltuva johtajasopimus.  

 

Johtajasopimuksen avulla on mahdollista lisätä luottamusta ja yhteistyön toimivuutta kunnan am-

matillisen viranhaltijajohdon ja poliittisen luottamushenkilöjohdon välillä. Johtajasopimuksella voi-

daan sopia työnjaosta kunnan johdon kesken ja määritellä kunnanjohtajan työn keskeiset tavoitteet 

sekä sopia tietyistä kunnanjohtajan palvelussuhteeseen liittyvistä asioista. Suomen Kuntaliiton te-

kemien selvitysten mukaan kiinnostus johtajasopimuksen käyttöönottoon kunnissa on lisääntynyt 

viime vuosina. Vuonna 2000 johtajasopimus oli 26 kunnanjohtajalla, vuonna 2003 niitä oli 41 kun-
                                                 
1 Esimerkkinä pormestarimalli, johon Tampereella ollaan siirtymässä vuoden 2007 alusta. 
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nanjohtajalla ja vuonna 2005 johtajasopimus oli jo ainakin 66 kunnanjohtajalla. (Majoinen, Piippo-

nen & Valkeinen 2005, 28.)  

 

Johtajasopimukset vastannevat tämän ajan ilmiöön. Johtajan vaihdoksen yhteydessä on tavallista, 

että uudelle kunnanjohtajalle tehdään johtajasopimus. Kuntalakiin tehdyt kunnanjohtajan asemaa 

koskevat muutokset ja kuntajohtamisen haasteellisuus, epävarmuus ja ennustamattomuus ovat hei-

jastuneet kunnanjohtajan työhön. Kunnanjohtajaan kohdistuvat kasvavat kvalifikaatiovaatimukset 

ovat vaikuttaneet myös siihen, että kunnanjohtajan työn suosio on ollut viime vuosina laskussa. 

Hakijoiden vähentynyt kiinnostus kunnanjohtajan tehtäviin on ilmeinen osoitus edellä mainitusta 

kehityskulusta. Johtajasopimus voisikin olla tulevaisuudessa kunnalle kilpailuvaltti käytäessä kil-

pailua ammattitaitoisista ja haasteisiin valmiista johtajista. Kunnanjohtajalle johtajasopimus tuo 

turvaa ristiriitatilanteissa. Toisaalta johtajasopimus voi kokonaisuudessaan selkiyttää kunnan joh-

tamisjärjestelmää ja kunnan johdossa toimivien rooleja ja yhteistyötä. (Majoinen ym. 2005, 28–29.)  

 

Johtajasopimuskäytännön lähempi tarkastelu ja kehittämistarpeiden määrittäminen voi edesauttaa 

hyvien kuntajohtamisen käytäntöjen löytymistä ja vakiinnuttamista kunnallishallintoon. Merkityk-

sellistä on ylläpitää jatkuvaa keskustelua kuntajohtamisen kehittämisestä ja hyvien mallien luomi-

sesta kuntajohtamiseen. Orivedellä on käytössä malli, jota kutsutaan luottamussopimukseksi. Se on 

nähty välineenä kaupungin kehittämiseen. Luottamussopimus voidaan nähdä hallinnon viranhaltija-

johdon ja poliittisen luottamushenkilöjohdon välisenä sopimuksena. Kunnan poliittinen ja hallinnol-

linen johto sitoutuvat avoimeen keskusteluun keskenään. Hallinnollinen johto lupautuu kehittämään 

myös ammattitaitoaan ja strategista kumppanuutta poliittisen johdon kanssa. (Harisalo 1996, 16–

22.) Tarvetta erilaisten johtamisen ja vuorovaikutuksen mallien luomiseen kunnallishallinnon ja 

politiikan käytäntöön näyttäisi siis selvästi olevan olemassa.  

 

Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kuntajohtamista ja johtajasopimuskäytäntöä tämän päivän ja tule-

vaisuuden kunnallishallinnon kontekstissa. Toive tämän tutkimuksen tekemisestä tuli Suomen Kun-

taliitosta kesällä 2005. Kuntien johtajasopimuksista ja johtajasopimuskäytännöistä kaivattiin uutta 

ja ajankohtaista tietoa. Erityisesti johtajasopimuksen merkitys kunnan johtamisen käytännössä ja 

mahdolliset kehittämistarpeet johtajasopimuksen suhteen herättivät kiinnostusta. Tämän johtajaso-

pimuskäytäntöä käsittelevän tutkimuksen toivotaan tarjoavan uusia näkökulmia niin kunnallishal-

linnon johtamisen käytäntöön kuin tällä hetkellä kuntien tulevaisuudesta käytävään keskusteluun. 
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Onnistunut johtaminen on eräs niistä tekijöistä, joka voi auttaa muutosten eteenpäin vientiä ja to-

teuttamista kuntasektorilla.  

1.2 Ajankohtainen kunnallishallinnon tutkimus Suomessa 

Vaikka kuntajohtamista on Suomessa tutkittu viime vuosina runsaasti eri näkökulmista, on nimen-

omaan kuntien johtajasopimuksiin liittyvää tutkimusta tehty tähän mennessä suhteellisen vähän  

(ks. Nupponen 2000; Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005; Haapala 2005). Suomen kunnal-

lishallintoa tarkastelevissa tutkimuksissa mielenkiinnon kohteena on viime vuosina ollut muun mu-

assa kunnan johtamisjärjestelmä eri osatekijöineen, kunnallishallinnon toimijoiden roolit, kunnan 

strateginen johtaminen, kunnanjohtajan asema, naiskunnanjohtajuus, kuntien tulevaisuuden kehitys-

suunnat, kunnallinen päätöksentekokulttuuri ja kunnallisen palvelutuotannon uudistaminen.  

 

Kuntajohdon ja asiantuntijoiden näkemyksiä kuntien tulevaisuudesta ja tulevaisuuden odotuksista 

vuoteen 2025 on selvittänyt tutkimuksessaan von Bruun (2005). Kuntajohdon ja asiantuntijoiden 

arviot kuntien tulevaisuudesta näyttävät varsin yksimielisiltä. Kuntien tulevaisuuden kehitys Suo-

messa näyttäisi vastaajien näkemysten mukaan olevan pitkälti kuntien toimintaympäristössä tapah-

tuvien muutosten sanelemaa. 

 

Pikkala (2005) on selvittänyt kunnan luottamushenkilöiden ja johtavien viranhaltijoiden näkemyk-

siä omasta vaikutusvallastaan, kunnallisesta päätöksentekokulttuurista, kunnallisista palveluista ja 

palvelutuotannon uudistamisen sekä organisoinnin mahdollisuuksista. Asioita kunnissa hoidetaan 

melko sopuisasti. Suomalainen luottamushenkilöhallinto on edelleen vahvasti perinteisten puoluei-

den käsissä. Luottamushenkilöiden keskuudessa ei näyttäisi vielä tänä päivänä olevan suurtakaan 

innokkuutta kunnan johtamisjärjestelmän uudelleenjärjestämiseen. Suuremmissa kunnissa vaihtoeh-

toisiin johtamisen malleihin suhtaudutaan jonkin verran myönteisemmin kuin pienissä kunnissa. 

  

Rannisto (2005) on tarkastellut kunnan johtamisen kysymyksiä strategisen johtamisen näkökulmas-

ta. Mielenkiinnon kohteena tutkimuksessa ovat kuntien strategiaprosessit ja kunnanjohtajan rooli 

strategisessa johtamisessa sekä strategian käytäntöön viemisessä. Rannisto esittää kaksi vaihtoeh-

toista kunnan johtamisen mallia, tiimalasimallin ja vahvan julkisjohtajamallin, kunnan strategisen 

johtamisen toteuttamiseksi. Tiimalasimalli korostaa strategista keskustelua ja avointa valmistelua 
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viranhaltijoiden ja nykyistä pienemmän, asioihin perehtyneemmän luottamushenkilöjoukon kanssa. 

Vahva julkisjohtajamalli korostaa puolestaan kunnanjohtajan vahvaa asemaa strategisessa johtami-

sessa. Yhtä oikeaa kunnan johtamisen mallia ei ole osoitettavissa, mutta selvää lienee, että nykyisen 

kaltainen kunnan johtamisen malli luottamushenkilöineen ja viranhaltijoineen on tullut tiensä pää-

hän. Kuntien johtamisen tavoista ja malleista kaivataan tulevaisuudessa entistä kriittisempää kes-

kustelua.  

 

Harisalo & Stenvall (2002) ovat perehtyneet tutkimuksessaan siihen, miten luottamus ja epäluotta-

mus ilmenevät kunnanhallituksen päätöksenteossa, ja miten niitä luodaan ja ylläpidetään hallitus-

työskentelyssä. Luottamus ja epäluottamus näyttäisivät tutkimuksen mukaan olevan poliittisessa 

päätöksenteossa tekijöitä, joilla on valtaa ja valtasuhteita merkittävämpi vaikutus toimijoiden väli-

siin suhteisiin. Luottamus voidaan nähdä vallan valtana. Kunnanhallituksen on mahdollista oman 

toimintansa ja valintojensa kautta ylläpitää sisäistä ja ulkoista luottamusta ainakin tiettyyn pistee-

seen saakka. Puolueet voivat pitää yllä luottamuksellisia suhteita kartoittamalla mahdollisuuksiaan 

yhteisiin, poliittisiin linjauksiin. 

 

Majoinen (2001) on tutkinut, miten vuonna 1995 voimaan tulleen kuntalain määrittelemä valtuuston 

perustehtävä on käytännössä toteutunut ja esittänyt mihin vaihtoehtoisiin suuntiin valtuuston roolia 

tulevaisuudessa voitaisiin kehittää. Valtuusto vaikuttaa kunnan strategiaan, mutta ei luo sitä. Kun-

tiin on muodostumassa erilaisia toiminnan kenttiä, joiden toimintaan valtuustot nykyisellään vaikut-

tavat kuitenkin vielä melko rajallisesti. Valtuuston vaihtoehtoisiksi kehittämisnäkökulmiksi Majoi-

nen on esittänyt strategiatiimiä, lokaalia areenaa ja kuntalaisparlamenttia.  

 

Naiskunnanjohtajuus on ollut mielenkiinnon kohteena Westmanin (2000) tutkimuksessa Under the 

Northern Lights: the Reflection of Gender on the Carrieer of Women managers in Finnish Munici-

palities. Jokapäiväinen työelämä kunnissa näyttää sisältävän stereotyyppisiä asenteita, kulttuureja ja 

käytäntöjä, jotka estävät naisten urakehitystä, vaikka tasa-arvolainsäädäntö onkin Suomessa varsin 

pitkälle kehittynyt. Westmanin tutkimuksen tulosten myötä piirtyy kuva siitä, minkälaista on olla 

naisena ja johtajana miesten hallitsemassa johtamistyössä. Kunnanjohtajan tehtävä on tänä päivänä 

edelleen hyvin miesvaltainen. Naisia kunnan- tai kaupunginjohtajista oli vuonna 2004 vain 12,5 

prosenttia. 
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Heuru (2000) on perehtynyt tutkimuksessaan valtuuston valtaan suomalaisessa kunnallishallinnossa 

kunnallisoikeudellisesta näkökulmasta. Leväsvirta (1999) on tarkastellut kuntien hallintoa ja kun-

nallishallinnossa toimivien viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden rooleja ja niiden yhtenevyyttä 

ja eroja 1990-luvulla. Kuntien rakenteen ja toimintaympäristön välistä yhteyttä on lähestytty kon-

tingenssiteoreettisesta näkökulmasta. Muutoksia kunnallishallinnon toimijoiden rooleissa on tapah-

tunut muun muassa siten, että viranhaltijajohto näyttäisi toimivan enemmän perinteisellä poliittisen 

päätöksentekijän kentällä kuin päinvastoin. 

 

Ojala (1995) on kartoittanut tutkimuksessaan kunnanjohtajajärjestelmässä, erityisesti kunnanjohta-

jan asemassa, viime vuosikymmenellä tapahtuneita muutoksia ja kunnanjohtajan erottamisprosesse-

ja, joita 1990-luvun loppupuolella oli käynnissä useissa kunnissa kunnanjohtajan ja luottamushenki-

löjohdon välisestä luottamuspulasta johtuen.  

1.3 Tutkimuskohde ja rajaukset  

Tämän tutkimuksen kohteena on kunnallispolitiikan näkökulmasta suomalainen dualistinen kunta-

johtaminen ja johtajasopimuskäytäntö kehittämistarpeineen nykypäivän ja tulevaisuuden kunnal-

lishallinnossa. Näkökulma tutkimuksessa on kunnan päätöksentekijöiden, siis kunnan ammatillisen 

viranhaltijajohdon ja poliittisen luottamushenkilöjohdon. Tarkastelu kohdistuu toisin sanoa kunta-

organisaation tasolle (Haveri & Rönkkö 2003, 56). Ammatillisen kuntajohtamisen näkökulma tulee 

esille kunnanjohtajien kautta, koska heillä on erittäin keskeinen rooli kunnan johtamisessa Suomes-

sa. Johtajasopimusten käyttöönoton taustalla voidaan nähdä olevan nimenomaan kunnanjohtajan 

asemassa viime vuosina tapahtuneet muutokset. Luottamushenkilöjohtamisen näkökulma tuodaan 

tässä tutkimuksessa esille kunnanvaltuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajien kautta, koska 

heillä on keskeinen ja tärkeä rooli kunnan poliittisessa johtamisessa. Sekä kunnan ammatillisen joh-

don että luottamushenkilöjohdon näkökulman esiin tuominen on tärkeää kokonaiskuvan muodosta-

miseksi nykypäivän dualistisesta kuntajohtamisesta. Kohdistettaessa huomio kunnan ammatillisen 

ja poliittisen johdon kokemuksiin ja heidän asioille antamiin merkityksiin, voidaan puhua konstruk-

tivistisesta lähestymistavasta (Anttiroiko 1993, 29).  
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Kunnallistieteillä on perinteisesti ollut vahva yhteys kunnalliselämän käytäntöön (Anttiroiko 1993, 

4-5). Kuntajohtamista ja kunnallispolitiikkaa koskeva tutkimus kuuluu yhteiskuntatieteelliseen tut-

kimukseen, koska tutkimuskohteena ovat yhteiskunnalliset ilmiöt ja niiden yhteys ihmisten toimin-

taan. Kunnallispolitiikan tutkimuksessa on myös nähtävissä joitakin sitä muista yhteiskuntatieteistä 

erottavia piirteitä. Tutkimuksen kohteena on kunta, kuntaan liittyvät ilmiöt ja problematiikka. Kes-

keiselle sijalle tutkimuksessa nousee kuntien rooli itsehallinnollisina paikallisyhteisöinä. Kunnallis-

politiikan tutkimus on usein poikkitieteellistä. Tutkimusta leimaa myös sen läheinen yhteys hallin-

non ja politiikan käytäntöön, joten suuri osa kunnallisalan tutkimuksesta on soveltavaa, käytännön 

ongelmien ratkaisuun tähtäävää tutkimusta. (Haveri 2003, 277–279.)  

 

Tämän kunnan johtamiseen ja johtajasopimuksiin perustuvan tutkimuksen avulla pyritään löytä-

mään uutta tietoa, jonka avulla kuntajohtamista ja johtajasopimuskäytäntöä voidaan edelleen kehit-

tää suomalaisen kunnallishallinnon tulevaisuuden moninaisia tarpeita vastaavaksi. Tutkimuksen 

yhteys kunnallishallinnon käytäntöön ja sen kehittämiseen lieneekin ilmeinen. Tutkimuksen tarkoi-

tuksena on selvittää, minkälaisena kuntajohtajat kokevat kuntajohtamisen ja johtajasopimuskäytän-

nön nykyhetken ja tulevaisuuden. Vastauksia pyritään löytämään seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 

 

1. Minkälaisia johtajasopimuksia ja johtajasopimuskäytäntöjä tutkimuskunnissa on käytössä? 

 

2. Mitkä ovat kuntajohtajien mukaan onnistuneen kuntajohtamisen keskeiset edellytykset? 

 

3. Minkälaisena kuntajohtajat kokevat johtajasopimuksen merkityksen kunnan johtamisessa? 

 

4. Minkälaisena kuntajohtajat näkevät kuntajohtamisen ja johtajasopimuskäytännön tulevaisuuden? 

 

a) Minkälaisena kuntajohtajat näkevät kuntajohtamisen tulevaisuuden? 

b) Mitkä ovat kuntajohtamisen keskeiset haasteet tulevaisuudessa? 

c) Minkälaisena nähdään johtajasopimuksen merkitys tulevaisuudessa? 

d) Minkälaisia kehittämistarpeita johtajasopimuskäytännön suhteen kunnissa on ilmennyt? 
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1.4 Tutkimuksen kohdekunnat ja käytetyt tutkimusmenetelmät 

Tutkimukseen valikoitui viisi kuntaa, joita lähestyttiin ensimmäisen kerran kirjeitse joulukuussa 

2005. Kuntien tutkimukseen valinnan keskeisin kriteeri oli se, että johtajasopimuksen tuli olla ollut 

käytössä kunnassa vähintään kaksi vuotta, jotta sen merkitystä kuntajohtamisen käytännössä oli 

mahdollista arvioida. Kuntia valittaessa pyrittiin kiinnittämään huomiota siihen, että tutkimukseen 

tulisi mukaan erilaisia kuntia niin kooltaan, asukasluvultaan kuin poliittiselta rakenteeltaan. Suos-

tumuksensa johtajasopimuksia käsittelevään tutkimukseen osallistumisesta antoivat Hollola, Hä-

meenlinna, Lemu, Loppi ja Nurmijärvi.  

 

Tämä kuntajohtamista ja johtajasopimuksia käsittelevä tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli 

laadullinen tutkimus. Tutkimuksen aineisto muodostui sekä kirjallisista dokumenteista eli tutkimus-

kuntien johtajasopimuksista että 14 kuntajohtajan haastattelusta. Tutkimuskunnissa haastateltiin 

kunnanjohtaja, valtuuston puheenjohtaja ja kunnanhallituksen puheenjohtaja tammi-maaliskuussa 

2006. Haastattelut toteutettiin paikan päällä tutkimuskunnissa yksilöhaastatteluina. Johtajasopimus-

ten analyysi sisälsi sopimusten sisällön kuvailua, erittelyä ja niiden keskinäistä vertailua. Teema-

haastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavalla sisällönanalyysillä. 

1.5 Tutkimuksen rakenne 

Luvuissa 2-4 kuvataan tämän tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jossa painottuu erityisesti kun-

nallistieteellinen ja hallintotieteellinen näkökulma. Luvussa 2 esitellään kuntajohtamisen taustoja, 

kuntajohtamisen keskeisiä käsitteitä ja suomalainen kunnallishallintojärjestelmä. Kunnan johtami-

sen erityispiirteenä tuodaan esille kunnan johtamisen dualistisuus. Kunnan johtajuus muodostuu 

sekä ammatillisesta viranhaltijajohtamisesta että poliittisesta luottamushenkilöjohtamisesta. Luvus-

sa esitellään ajankohtaista tilastotietoa kunnanjohtajista. Lopuksi luodaan katsaus kuntajohtamisen 

vaihtoehtoihin.  
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Luvussa 3 tarkastelun kohteena on johtajasopimus ja johtajasopimuskäytäntö Suomessa. Johtajaso-

pimuksia lähestytään sopimuksellisuuden näkökulmasta. Paikallinen sopiminen on lisääntynyt kun-

tasektorilla viime vuosina. Johtajasopimusten sisältöä ja merkitystä sekä kehittämistarpeita tarkas-

tellaan aikaisemman tutkimuksen valossa. Kiteen hyvän johtamisen pelisääntösopimusta käytetään 

esimerkkinä kunnan johtamisen dualistisuutta korostavasta johtajasopimuksesta.  

 

Luvussa 4 esitellään johtajuuteen liittyviä keskeisiä käsitteitä. Johtajuutta ja kuntajohtajuutta tarkas-

tellaan muutoksen ja johtajan erilaisten roolien näkökulmasta. Julkisella sektorilla johtajuus on 

muutosten pyörteissä niin Suomessa kuin muuallakin Euroopassa. Oman leimansa tämän päivän 

uuteen julkiseen johtajuuteen on antanut niin New Public Management eli uusi julkisjohtaminen 

kuin governance- eli hallinta-ajattelu. Onnistuneen kuntajohtamisen edellytyksinä tuodaan esille 

strategisuus ja strateginen johtaminen, kuntaorganisaation luottamuspääoma ja sosiaalinen pääoma, 

talous ja kunnan kehittyvyys ja johtajuus sekä toimijoiden rooli- ja työnjaon merkitys. 

 

Luvussa 5 pohditaan tutkimuksen toteuttamiseen liittyviä seikkoja. Keskeisellä sijalla on tutkimus-

otteen, tutkimuksen tiedonantajien, aineiston keruun ja aineiston analyysin kuvaus. Luvussa 6 esi-

tellään tämän tutkimuksen tuloksia. Johtajasopimusten ja kuntajohtajien haastattelujen analyysin 

pohjalta esitellään kuntajohtajien näkemyksiä kuntajohtamisen ja johtajasopimuskäytännön nyky-

hetkestä ja tulevaisuudesta. Luvussa 7 tarkastellaan tutkimuksen keskeisiä tuloksia ja tutkimuksen 

eettisyyttä ja luotettavuutta sekä esitellään keskeiset johtopäätökset  
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2 SUOMEN DUALISTINEN 

KUNNANJOHTAMISJÄRJESTELMÄ 

2.1 Kuntajohtamisen taustoja ja käsitteitä  

Kunnilla ja kunnallisella itsehallinnolla on erityisen vahva asema pohjoismaissa. Kunnat ovat olen-

nainen osa modernia hyvinvointivaltiota ja sen toimintaa. Nykymuotoisen kunnallishallinnon ajan 

katsotaan alkaneen vuodesta 1865 lähtien (Sinisalmi 1999, 11). Kaupunkien keskushallinto on pe-

räisin jo Ruotsin vallan ajalta 1300-luvulta, kun taas maaseudulle kunnallishallinto perustettiin au-

tonomian aikana vasta 1860-luvulla. Vuonna 1995 voimaan tulleen kuntalain (17.3.1995/365) mu-

kaan kunnan tehtävänä on huolehtia asukkaidensa hyvinvoinnista ja edistää kestävää kehitystä alu-

eellaan. Kunnat ovat paikallistasolla toimivia hallinto-organisaatioita, mutta toisaalta myös paikal-

lisyhdyskuntia. Kuntien tehtävät voidaan jakaa neljään kokonaisuuteen, joita ovat hyvinvointi- ja 

palvelutehtävä, edunvalvonta- ja kehittämistehtävä, demokratia- ja poliittinen tehtävä ja hallinto- ja 

viranomaistehtävä. (Rönkkö 2003, 11, 13–15, 19.)  

 

Organisaatio ja kuntaorganisaatio 

 

Organisaatiot ovat olemassa tiettyä tarkoitusta varten. Eri sektoreilla toimivat organisaatiot ovat 

yhteiskunnan osia ja niiden toiminnalla on oma yhteiskunnallinen tarkoituksensa. Organisaatio vai-

kuttaa monin tavoin yhteisöönsä ja ympäristöönsä. (Drucker 2002, 23, 25.) Jotta organisaation olisi 

mahdollista täyttää perustehtävänsä, sen olemassa olon syvin tarkoitus, tulisi organisaation muodos-

tavien yksilöiden kyetä yhdistämään voimavaransa päästäkseen tavoitteisiin, joita kenenkään yksin 

ei ole mahdollista saavuttaa. Organisaatiossa pyrkimyksiä koordinoidaan kaikkia osapuolia tyydyt-

tävällä tavalla. Tunnusomaisia piirteitä organisaatiolle ovat yhteisen tavoitteen saavuttaminen, työ-

jako ja hierarkkisuus. Organisaatioita voidaan jaotella virallisiin, epävirallisiin ja sosiaalisiin orga-

nisaatioihin. (Schein 1977, 18–19, 21, 74.)  
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Kunta on hyvä esimerkki virallisesta organisaatiosta. Kuntaorganisaatiota on mahdollista jäsentää 

kahdella eri tasolla, joita ovat kuntaorganisaation taso ja kuntayhteisön taso. Kiinnitettäessä huomio 

kuntaorganisaation tasoon tarkasteluun tulevat kunnan luottamushenkilöt ja kunnan virka- ja työ-

suhteiset työntekijät. Kuntaorganisaatiota on mahdollista jäsentää myös yhteisötason avulla, jolloin 

kuntaorganisaatio nähdään osana laajempaa paikallista yhteisöä, joka muodostuu kuntalaisista, yri-

tyksistä, valtion organisaatioista ja kolmannen sektorin toimijoista. Kuntayhteisön ja kuntaorgani-

saation taso ovat kuitenkin monin eri tavoin yhteydessä toisiinsa. (Haveri & Rönkkö 2003, 56.) 

Edellä mainittuja tasoja ei kenties ole enää nykypäivän kunnallishallinnon toimintaympäristössä 

mahdollista erotella niin selkeästi omiksi kokonaisuuksikseen, koska sekä kuntien toimintaympäris-

tö että tavat toimia ovat viime vuosina muuttuneet radikaalisti. Kunnan rooli koko paikallisyhteisön 

puolestapuhujana ja kontaktien ylläpitäjänä on korostunut.  

 

Majoinen ja Haveri (1997, 98–99) ovat tarkastelleet kuntien johtamista yhteisöjen johtamisena. Täs-

sä tutkimuksessa tarkastelunäkökulma kohdentuu kuitenkin nimenomaan kuntaorganisaation tasolle 

eli kuntajohtamisen kysymyksiin viranhaltija- ja luottamushenkilöjohdon muodostamassa kokonai-

suudessa unohtamatta kuitenkaan tarkastelussa sitä, että kunnat ovat tänä päivänä osa yhä moni-

muotoisempaa ja verkottuvampaa järjestelmää niin kansallisesti kuin kansainvälisestikin tarkastel-

tuna. 

 

Kuntajohtaminen, kuntajohtaja ja kunnanjohtaja 

 

Kuntajohtamisen käsitteellä voidaan viitata sekä kunnan ylimpien viranhaltijoiden toteuttamaan 

professionaaliseen eli ammatilliseen johtamiseen että poliittisen luottamushenkilöjohtamisen koko-

naisuuteen. Ammatillisen johtamisen kokonaisuus kiteytyy kunnanjohtajan johtamaan johtamistoi-

mintaan ja poliittisen johtamisen ytimen muodostaa kunnan ylin luottamuselinjohto, johon kuuluvat 

kunnanvaltuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajat. (Miettinen 2001, 17.) Tässä työssä tukeudu-

taan edellä mainittuun määritelmään kuntajohtamisesta. Lisäksi on mahdollista puhua asioiden 

merkittävyyden ja päätöksenteon tason perusteella kunnan strategisesta johtamisesta ja operatiivi-

sesta päivittäisjohtamisesta (Haveri & Rönkkö 2003, 60–61).  

 

Kuntajohtajalla voidaan tarkoittaa sekä kunnan keskeistä ammatillista johtajaa, kunnanjohtajaa, että 

kunnan keskeisiä poliittisia johtajia, joita ovat valtuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajat. Laa-

jassa merkityksessä kaikki poliittiset luottamushenkilöt voidaan sisällyttää kuntajohtajan käsitteen 
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alle, kuten myös kunnan ammatillisesta johtamisesta vastaava viranhaltijajohto. (Miettinen 2001, 

18.) Tässä työssä kuntajohtajilla kuitenkin viitataan kunnan ylimpään ammatilliseen johtajaan eli 

kunnanjohtajaan ja kunnan ylimpään poliittiseen luottamushenkilöjohtoon eli valtuuston ja kunnan-

hallituksen puheenjohtajiin. Kunnanjohtajasta puhuttaessa tarkoitetaan puolestaan kuntalaissa 

(17.3.1995/365) määriteltyä kunnan ylintä viranhaltijaa joko kunnanjohtajaa tai kaupunginjohtajaa. 

Kunnanjohtaja on ainoa kunnallinen viranhaltija, jonka asema on määritelty kuntalaissa.  

2.2 Kunnanjohtajuus Suomessa - tilastotietoa kunnanjohtajista 

Kunnan- ja kaupunginjohtajat vuonna 2004 

 

Vuonna 2004 Suomessa oli 431 kunnan- ja kaupunginjohtajaa, joista vakinaisessa palvelussuhteessa 

oli yhteensä 390 ja määräaikaisessa palvelussuhteessa 41 henkilöä (Kuntaliitto 2005d). Taulukoissa 

1 ja 2 on esitelty kunnan- ja kaupunginjohtajien sukupuolen ja iän mukaista jakautumista asukaslu-

vultaan erikokoisissa kunnissa ja kaupungeissa. Kunnan- ja kaupunginjohtajista vielä suurin osa on 

tänä päivänä miehiä. Naisia kunnan- ja kaupunginjohtajista vuonna 2004 oli vain 12,5 prosenttia. 

Apulaiskaupunginjohtajina naisia oli 17,1 prosenttia. Kunnan ammatillisen johdon ikärakennetta 

tarkasteltaessa huomataan, että 78,4 prosenttia kunnan- ja kaupunginjohtajista on yli 46-vuotiaita. 

 

Taulukko 1. Kunnan- ja kaupunginjohtajat sukupuolen ja kuntakoon mukaan vuonna 2004 (Suomen 
Kuntaliitto 2005a).  
 
 Yhteensä Miehiä, 

lkm 
Naisia, 
lkm 

% 

Kunnan- 
ja kaupunginjohtaja 

    

2 000 tai alle asukasta 79 62 17 21,5 
2 001 – 6 000 asukasta 177 153 24 13,6 
6 001 – 10 000 asukasta 74 69 5 6,8 
10 001 – 20 000 asukasta 49 46 3 6,1 
20 001 – 40 000 asukasta 35 33 2 5,7 
40 001 – 100 000 asukasta 11 10 1 9,1 
yli 100 000 asukasta 6 4 2 33,3 
Yhteensä 431 377 54 12,5 
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Taulukko 2. Kunnan- ja kaupunginjohtajat iän ja kuntakoon mukaan vuonna 2004  

(Suomen Kuntaliitto 2005b).  

 

 Ikä vuosina 
26-35 

 
36-45 

 
46-55 

 
56-65 

Kunnan asukasluku 
 

    

2000 tai alle 9 21 29 20 
2001 – 6000 8 33 80 56 
6001 - 10 000 3 7 34 30 
10 001 – 20 000 2 6 22 19 
20 001 – 40 000 0 3 18 14 
40 001 – 100 000 0 1 7 3 
yli 100 000 0 0 1 5 
Yhteensä, lkm 22 71 191 147 
Yhteensä, % 5,1  16,5 44,3 34,1 
 

Kunnan- ja kaupunginjohtajien koulutustaustaa on tarkasteltu taulukossa 3. Suurimmalla osalla 

kunnanjohtajista, noin 90,5 prosentilla, on joko alempi tai ylempi korkeakoulututkinto suoritettuna. 

Alempi korkeakoulututkinto on 26 prosentilla ja ylempi korkeakoulututkinto noin 64,5 prosentilla 

kunnan- ja kaupunginjohtajista. 

 

Taulukko 3. Kunnan- ja kaupunginjohtajien koulutustaso vuonna 2004 (Suomen Kuntaliitto 2005c).  

 
 Keskiaste Alin  

korkea-aste 
Korkeakoulu 
alempi 

Korkeakoulu 
ylempi 

Tutkija- 
koulutus 

Koulutus ei 
tiedossa 

Yhteensä, 
lkm 

 
8 

 
11 

 
112 

 
278 

 
15 

 
7 
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2.3 Dualistisuus ─ kunnan johtamisen erityispiirre Suomessa  

Euroopan kunnilla on monia yhteisiä piirteitä. Kunnat ovat tietyllä maantieteellisellä alueella toimi-

via alueyhteisöjä. Ominaista kunnille on niiden itsehallinnollinen asema eli itsenäinen asema suh-

teessa valtionhallintoon. Kunnilla on kansanvaltaan perustuva hallinto ja oikeus sekä velvollisuus 

hoitaa tiettyjä niille kuuluvia tehtäviä paikallishallinnossa. On kuitenkin huomattava, että lähem-

mässä tarkastelussa kunnallishallintojärjestelmät poikkeavat toisistaan monin eri tavoin. Kullakin 

maalla on omaleimainen, aikojen kuluessa rakentunut kunnallishallinnon kokonaisuus. Kunnal-

lishallintojärjestelmät poikkeavat toisistaan perusrakenteen, lainsäädännöllisen aseman, organisaati-

on ja tehtävien, tehtävien rahoituksen sekä kunnallisen demokratian pääpiirteiden osalta. (Harjula & 

Prättälä 2004, 77.)  

 

Suomen kunnallishallinto kuuluu pohjoismaisiin kunnallishallintojärjestelmiin. Tässä tarkastelussa 

huomio kohdistetaan vain kunnan johtamisjärjestelmän ominaispiirteisiin. Suomen dualistinen eli 

kaksijakoinen kunnanjohtamisjärjestelmä vahvoine, lakisääteisen aseman omaavine ammattikun-

nanjohtajineen on kansainvälisessä tarkastelussa poikkeuksellinen. Eurooppalaisessa kontekstissa 

on tavallisempaa, että kuntaa johtaa joko suorilla vaaleilla valittu tai valtuuston valitsema poliittinen 

johtaja, joka vastaa myös kunnan hallinnollisesta ja toiminnallisesta johtamisesta. (Prättälä 2002, 1.)  

  

Kunnan johtamisen dualistinen kokonaisuus muodostuu Suomessa poliittisesta luottamushenkilö-

johtamisesta ja viranhaltijoiden toteuttamasta ammatillisesta johtamisesta. Kunnanjohtajalla on kes-

keinen asema kunnan ammatillisessa johtamisessa. Kunnan johtavat luottamushenkilöt, kuten kun-

nanvaltuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajat, muodostavat poliittisen johtamisen ytimen ja 

vastaavat puolestaan kunnan poliittisesta johtamisesta. Lisäksi poliittisen johtamiseen osallistuvat 

kaupunginhallituksen ja valtuuston varapuheenjohtajat. Edellä mainitut toimijat muodostavat vallan 

ytimen suomalaisessa kunnallishallinnossa. (Oulasvirta 1996, 75–87; Sinisalmi 1999, 196.) Nuppo-

nen (2000, 69) on nähnyt kuntaorganisaation johtamisen kunnanjohtajan tehtävänä ja kuntayhteisön 

johtamisen sekä kunnanjohtajalle että kunnan luottamushenkilöjohdolle kuuluvana johtamisen alu-

eena.  
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Kunnan ylimmän johdon keskeisimpänä tehtävänä on kuntaorganisaation toiminnan sovittaminen 

toimintaympäristöön ja siinä kulloinkin tapahtuviin muutoksiin. Mitä korkeamman tason johtami-

sesta on kysymys sitä selvemmin nousevat esille tiedon aggregoinnin tarve ja huomion kiinnittämi-

nen erilaisiin ajankohtaisiin, organisaatioon vaikuttaviin kehityssuuntiin. (Anttiroiko & Kallio 1999, 

8–10.) 2000-luvun johtamisen keskeisenä haasteena voidaan nähdä organisaation, tässä tapauksessa 

kuntaorganisaation, kehittäminen muutosjohtajaksi. Nopeiden rakenteellisten uudistusten keskellä 

hengissä säilyvät muutosjohtajat. ”Muutoksia ei voi hallita. Voi vain olla niitä edellä.” (Drucker 

2000, 89.)  

 

Leväsvirran (1999, 31, 240) mukaan kunnallishallinnossa toimiminen edellyttää asiantuntemusta, 

joka voi olla luonteeltaan ammatillista tai poliittista. Viranhaltijan asiantuntijuus rakentuu koulutuk-

sen ja ammatissa toimimisen kautta hankitulle osaamiselle. Osaaminen on tällöin luonteeltaan sub-

stanssiosaamista. Poliittinen asiantuntemus mielletään puolestaan luottamushenkilön ominaisuudek-

si, joka karttuu luottamustoimessa saadun kokemuksen myötä. Vaikka viranhaltijoiden ja luotta-

mushenkilöiden rooleissa on tapahtunut jonkin verran sekoittumista, ei roolien yhteensulautumista 

tulevaisuudessa pidetä todennäköisenä. Olennaista on kehittää näiden edellä mainittujen kunnan 

johdon erilaisten roolien välistä yhteistyötä. Kunnallishallinnon murroksessa ja siitä selviämisessä 

tarvitaan sekä viranhaltijoiden että luottamushenkilöiden asiantuntemusta. 

  

Poliittisen johtamisen ja virkajohtamisen välinen työnjako on koettu kunnissa epäselväksi. Valmis-

telun merkitys päätöksenteon tosiasiallisena vaiheena on kasvanut. Läheskään aina kunnanjohtaja ei 

pitäydy pelkästään asiaperusteisessa valmistelussa, jonka pohjalta poliittiset päätöksentekijät sitten 

tekisivät varsinaisia päätöksiä. Valmistelu ja varsinainen päätöksenteko ovat toisiinsa kytkeytyneitä 

eikä niitä ole aina mahdollista täysin erottaa toisistaan. Ulkopuoliselle ei myöskään ole selvää, mi-

ten nuo kyseiset vaiheet eroavat toisistaan. Edellä mainittu ongelma tunnistettiin jo vuonna 1995 

voimaan tullutta kuntalakia valmisteltaessa. Esille tuotiin näkemys siitä, että kunnanjohtaja hoitaa 

poliittisen johtamisen alueelle kuuluvia asioita ilman varsinaista poliittista vastuuta. Läpinäkyvyy-

den puutteen on todettu olevan ongelma sekä kansanvallan että vastuunjaon näkökulmasta. (Ryynä-

nen 2001, 49.)  

 

Kuntajohtamisen onnistumiseksi olisi tärkeää selkeyttää rooleihin, vastuisiin ja työnjakoon liittyvät 

tekijät kunnan poliittisen ja ammatillisen johdon kesken. Kunnat ovat tänä päivänä erilaisia ja kun-

talaki antaa mahdollisuuden kunnille päätyä erilaisiin johtamisen malleihin, joten paikallisten rat-
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kaisujen löytäminen johtamisen tapojen ja toimintakulttuurin osalta on tärkeää. (Orenius 2001, 1–2; 

Orenius 2001, 6.) Kuntajohtamista voidaan selkeyttää esimerkiksi erilaisten kuntajohdon kesken 

tehtävien sopimusten avulla. Esimerkkeinä tällaisista sopimuksista voidaan mainita valtuusto- ja 

hallitussopimukset ja johtajasopimukset (Miettinen 2001, 43–44).  

2.4 Kunnan ammatillinen johtajuus – kunnanjohtajan asema ja 

tehtävät 

Kunnanjohtaja on viranhaltija ja virkasuhteessa kuntaan. Kunnallista viranhaltijaa koskevan lain 

(11.4.2003/304) mukaan virkasuhteella tarkoitetaan julkisoikeudellista palvelussuhdetta, jossa kunta 

on työnantaja ja viranhaltija työn suorittaja. Kunnanjohtaja on ainoa kunnallinen viranhaltija, jonka 

tehtävistä ja asemasta sekä irtisanomismenettelystä on säädetty kuntalaissa (17.3/1995/365). Kunta-

lain mukaan kunnassa on kunnanjohtaja, joka johtaa kunnan hallintoa ja taloutta sekä muuta toimin-

taa kunnanhallituksen alaisuudessa. Valtuusto valitsee kunnanjohtajan joko määräajaksi tai toistai-

seksi. Määräaikaisuudella pyritään yleensä tehostamaan kunnanjohtajan tulosvastuuta. Määräajan 

pituudesta ei säädetä kuntalaissa, vaan sen pituus on kunnan harkintavallassa. Yleensä ammattijoh-

tajan toimikauden tulisi olla valtuuston toimikautta pidempi. Kuntalaki mahdollistaa kuitenkin 

myös lyhytaikaisten, niin sanottujen muutosjohtajien palkkaamisen. Kunnanjohtaja on virkasuh-

teessa kuntaan ja häneen sovelletaan kuntalain lisäksi viranhaltijoita yleisesti koskevia säännöksiä 

sekä esimerkiksi työehtosopimuksen määräyksiä. Valtuusto päättää kunnanjohtajan palvelussuhteen 

ehdoista sikäli, kun niistä ei ole määräyksiä työehtosopimuksessa. Kuntalaissa ei säädetä enää kun-

nanjohtajan tehtävän päätoimisuudesta. Monet kunnanjohtajan asemaan ja tehtäviin liittyvät kysy-

mykset ovat kuntien itsensä päätettävissä ja edellyttävät kunnan ja kunnanjohtajan välisiä neuvotte-

luita. (Harjula & Prättälä 2004, 231–233.)  

 

Kunnallisista viranhaltijoista kunnanjohtajalla on merkittävin rooli kunnan hallinnon ja toimintojen 

kokonaisvaltaisessa johtamisessa (Oulasvirta 1996, 34). Kunnanjohtajan asema on monella tapaa 

hyvin erityinen. Kunnanjohtaja ei ole ollut Suomessa pelkästään ammattijohtaja, vaan hänellä on 

ollut luottamushenkilöjohdon rinnalla keskeinen rooli kunnan poliittisessa johtamisessa (Prättälä 

2002, 1). Poliittisia valintojahan tehdään käytännössä usein jo asioiden valmisteluvaiheessa. Kun-

nanjohtajalla on keskeinen sija sekä kunnan strategisessa johtamisessa että kunnan operatiivisessa 
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päivittäisjohtamisessa. (Haveri & Rönkkö 2003, 60–62.) Kunnan ammatillinen johtaminen kiteytyy 

kuntaorganisaation johtamiseen. Valmistelu- ja täytäntöönpanotehtävät ovat keskeinen osa kunnan 

ammatillista johtamista, jonka kautta tuotetaan vaihtoehtoja kunnan poliittisille päätöksentekoeli-

mille (Majoinen 2001, 113).  

 

Kunnanjohtajan tehtävät perustuvat lakiin, johtosäännön määräyksiin ja kunnanvaltuuston sekä 

kunnanhallituksen päätöksiin. Kunnanjohtajan tehtäviä ei ole mahdollista jakaa tai ottaa pois niin, 

että kunnanjohtajan lakisääteinen asema kunnan toimintojen johtajana vaarantuu. Päävastuun esi-

merkiksi asioiden valmistelusta ja esittelystä kunnanhallituksessa tulee olla kunnanjohtajalla. Kun-

nanjohtajan tehtävä vaatii laajaa tietämystä kunnan johtamisen kokonaisuudesta. Kunnanjohtajan 

tiedonsaantioikeus onkin yhtenevä luottamushenkilöiden tiedonsaantioikeuden kanssa. (Harjula & 

Prättälä 2004, 231, 237.)  

 

Suomessa käytössä olevassa kunnanjohtajamallissa kunnanjohtaja on viranhaltija, jonka valinnassa 

kiinnitetään yhä enemmän huomiota professioon eli ammattipätevyyteen. Kunnanjohtaja on ammat-

tijohtaja, jonka asema perustuu asiantuntijuuteen. On kuitenkin todettava, että käytännössä kunnan-

johtajan valinnassa ovat korostuneet myös poliittiset tekijät. Suomessa kunnanjohtajien valinta on 

perinteisesti tapahtunut poliittisen prosessin kautta eli kunnanjohtajan valinnassa kunnan poliittisilla 

toimielimillä on ollut keskeinen rooli. Poliittisin perustein valitsemista on perusteltu sillä, että eri 

kansalaisryhmien arvot tulevat näin paremmin esille asioiden valmistelussa (Oulasvirta 1996, 34). 

Edellä mainittu ei kuitenkaan tarkoita sitä, että kunnanjohtaja työssään edustaisi vain tietyn poliitti-

sen viiteryhmän kantoja tai että hänet olisi valittu poliittisen vallan käyttäjäksi. Merkityksellistä 

poliittisessa valintaprosessissa on ollut se, että valintavaiheessa on tehty arvovalintoja. Kunnanjoh-

tajan on haluttu kykenevän toimivaan yhteistyöhön kunnan keskeisten luottamushenkilöiden kanssa 

kunnassa vallitsevien poliittisten voimasuhteiden edellyttämällä tavalla. (Ojala 1995, 44; Karhunen 

2003, 18.) Von Bruun (2005, 19) on tuonut kuitenkin esille, että nykypäivän haasteellisessa toimin-

taympäristössä kunnanjohtajan kvalifikaatiovaatimusten kasvaessa kunnanjohtajan valinnassa saat-

tavat poliittiset perusteet olla menettämässä merkitystään. Toisaalta kunnanjohtajan valitsee ja erot-

taa valtuusto, joten kunnanjohtajan valintaan voidaan katsoa tietyllä tavalla liittyvän aina myös po-

liittisen aspektin (Valanta 2000a, 62). 
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Apuna kuntaorganisaation johtamisessa kunnanjohtajalla on kunnan ylimmästä viranhaltijajohdosta 

koostuva johtoryhmä. Johtoryhmällä on keskeinen tehtävä kunnan eri hallintosektorien toimintojen 

koordinoimisessa ja yhteensovittamisessa. Lisäksi johtoryhmä huolehtii tiedonvälityksestä kunnan 

johdon ja henkilöstön kesken sekä pyrkii ohjaamaan organisaation toimintaa kunnan voimassa ole-

van strategian suuntaan. Johtoryhmällä ei ole virallista lainsäädännöllä vahvistettua asemaa, mutta 

useimmiten kunnissa sen toiminta on virallistettu kunnan johtosäännössä. Suomen kunnissa johto-

ryhmä on hyvin yleinen. (Nupponen 2000, 71–72.)  

2.4.1 Kunnanjohtajan lainsäädännöllisen aseman kehitys 

Kunnanjohtajan asemassa on tapahtunut muutoksia useita kertoja menneiden vuosikymmenten var-

rella. Katsaus kunnanjohtajan lainsäädännöllisen asemaan kehittymiseen helpottaa kunnanjohtajan 

roolin ja aseman hahmottamista myös nykypäivän näkökulmasta. Ensimmäiset kaupungit saivat 

kaupunginjohtajansa 1920-luvun lopulla, mutta maalaiskunnat vasta vuonna 1948. Kaupungin- ja 

kunnanjohtajainstituutio nykymuodossaan on verrattain nuori. 

 

Kaupunkien keskushallinnon uudistaminen oli ollut jo pitkään Suomessa vireillä, mutta pääsi varsi-

naisesti käyntiin vasta vuonna 1921. Pekka Zimmermannin johdolla perustettiin niin kutsuttu Zim-

mermannin komitea valmistelemaan kunnallislainsäädännön uudistusta. Vuonna 1928 voimaan tul-

leen kunnallislain mukaan kaupunginjohtaja oli valtuuston määräämättömäksi ajaksi valitsema ja 

yksinkertaisella äänten enemmistöllä erotettavissa oleva kunnallinen viranhaltija. Suomessa ensim-

mäiset kaupungit saivat kaupunginjohtajansa vuoden 1929 alussa ja viimeiset vuoden 1931 alussa. 

Kunnanjohtajien pätevyysvaatimuksista käytiin tuolloin vilkasta keskustelua ja erityisesti korkea-

koulututkintoon liittyvät asiat herättivät suurta mielenkiintoa. Virkoihin valittujen kunnanjohtajien 

pätevyysvaatimukset nousivat varsin korkeiksi nykyiseen verrattuna. Kaupunginjohtajan tehtävä-

alue oli tuolloin myös nykyistä laajempi. Oma vaikutuksensa korkeisiin osaamisvaatimuksiin oli 

myös sillä, että kaupunginjohtaja toimi samalla kunnanhallituksen puheenjohtajana. Ensimmäiset 

kaupunginjohtajat olivat varsin korkeasti koulutettuja ja jo melko iäkkäitä. Kaupungin johtoon ha-

luttiin kokeneita kunnallishallinnon taitajia. (Haimi 1987, 40–43; Ojala 1995, 49–50.)  

 

Kaupunginjohtajajärjestelmä osoittautui ilmeisen toimivaksi, joten vuoden 1948 kunnallislaissa 

tehtiin mahdolliseksi kaupunginjohtajan virkaa vastaavan kunnanjohtajan viran perustaminen myös 

maalaiskuntiin. Samalla vahvistettiin kunnanjohtajan asemaa siten, että hänen erottamisensa oli 
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mahdollista 3/4 äänten enemmistöllä aiemman yksinkertaisen enemmistön sijaan. Kunnanjohtaja 

voitiin erottaa, mikäli erottamiseen oli selkeät perusteet ja riittävä osa valtuutetuista päätöksen taka-

na. Kunnallislain muutoksen taustalla oli ilmeistesti halu kunnanjohtajan aseman vahvistamiseen. 

Haluttiin mahdollistaa pitkäjänteinen toiminta ja poliittisesti riippumattomampien toimintaedelly-

tysten luominen. Vuoden 1976 kunnallislain voimaantulon myötä kunnanjohtajan asema muuttui 

merkittävästi. Kunnanjohtaja menetti kunnanhallituksen jäsenyyden ja puheenjohtajuuden ja hänes-

tä tehtiin esittelijä. Kunnanhallituksen päätöksiin kunnanjohtaja sidottiin niin kutsutun esittelijän-

vastuun kautta. Samalla kunnanjohtajan virka tuli pakolliseksi kaikkiin kuntiin. Valtuusto valitsi 

kunnanjohtajan edelleen ennalta määräämättömäksi ajaksi. Kunnanjohtajan erosta määrättiin kun-

nan virkasäännössä, ei itse kunnallislaissa. Muiden viranhaltijoiden tavoin kunnanjohtaja voitiin 

erottaa ainoastaan virkasäännössä mainituin perustein ottaen huomioon, mitä kunnan johtosäännös-

sä oli mahdollisesti kunnanjohtajan osalta määrätty. Käytännössä kunnanjohtajasta oli näin ollen 

tullut erottamaton. Tätä pidettiin suurena epäkohtana, etenkin jos luottamuspula hankaloitti kunnan-

johtajan ja kunnan muun organisaation toimintaa. (Haimi 1987, 45; Ojala 1995, 50–53; Harjula & 

Prättälä 2004, 240–246.)  

 

Vuonna 1993 kunnallislakiin tehtiin muutoksia, jotka koskivat kunnanjohtajan irtisanomismenette-

lyä. Kunnanjohtaja oli mahdollista erottaa luottamuspulan takia 2/3 osan valtuuston äänten enem-

mistöllä virkasäännön määräysten sitä estämättä. Päätöksen perusteluksi ei edellytetty erityisiä syi-

tä. (Ojala 1995, 56–57.) Vuoden 1995 kuntalaissa on määritelty kunnanjohtajan irtisanomismenette-

lyä ja kunnanjohtajan siirtämistä muihin tehtäviin koskevat säännökset. Kunnanjohtajan menettäes-

sä valtuuston luottamuksen voi valtuusto joko irtisanoa kunnanjohtajan tai siirtää hänet toisiin teh-

täviin. Valtuuston tulee ilmoittaa kunnanjohtajalle luottamuksen menettämisen syy ja varata hänelle 

tilaisuus tulla kuulluksi. Lakimuutosten myötä oli 1990-luvulla käynnissä useita kunnanjohtajan 

irtisanomisprosesseja (ks. Ojala 1995). Valannan (2000b, 12–13) mukaan uuden kuntalain myötä 

vahvistui kunnallisen demokratian asema. Erityisesti korostui valtuuston rooli kunnan strategisessa 

johtamisessa.  
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2.4.2 Kunnanjohtajan kvalifikaatiot modernissa kunnallishallinnossa 

Kansainvälisessä tarkastelussa on tullut ilmi, että enenevässä määrin tämän päivän kunnanjohtajilla 

on akateeminen koulutustausta ja vankka ammatillinen kokemus johtamistehtävistä. Professionali-

saatio yleisesti luonnehtii kehityskulkua, joka on ollut leimallinen kunnanjohtajan työtä ja asemaa 

kuvaavissa muutoksissa. Kunnanjohtajista on tullut niin sanottuja ammattijohtajia, eräänlaisia pai-

kallishallinnon edelläkävijöitä ja suunnannäyttäjiä. Pitkällä aikavälillä on todettu olevan mahdollis-

ta, että kunnanjohtajan valta kasvaa johtuen nimenomaan professionalistisista vaatimuksista, joita 

kunnanjohtajan työhön kohdistuu. Hallinnon kentällä tapahtuvat nopeat muutokset ovat vaikuttaneet 

myös siihen, että kunnanjohtajan työstä on tullut entistä monialaisempaa osaamista vaativa johtami-

sen alue. (Klausen & Magnier 1998, 268–272.)  

 

Haveri ja Majoinen (1997, 98–102) ovat seudullisen yhteistyön johtamista tarkastellessaan tuoneet 

esille kunnanjohtajan työn muutokseen liittyviä tekijöitä ja eritelleet kunnanjohtajan pätevyysprofii-

lia, joka lienee sovellettavissa kuntajohtajalta vaadittaviin ominaisuuksiin nykypäivän kunnallishal-

linnon toiminnassa laajemminkin. Keskeisesti kunnanjohtajan pätevyysprofiiliin kuuluvat yhteisön 

johtamisen taidot eli kyky muiden toimijoiden työn organisoimiseen ja verkostojen kautta vaikut-

tamiseen. Kunnanjohtajan on kyettävä enenevässä määrin vaikuttamaan myös sellaisten henkilöiden 

ja organisaatioiden toimintaan, jotka eivät ole suoraan hänen vaikutus- ja määräysvaltansa piirissä. 

Kuntaorganisaation ulkopuoliset vuorovaikutussuhteet ja kontaktit erilaisiin toimijoihin sekä sidos-

ryhmiin tulevat entistä tärkeämmiksi. Muita keskeisiä tekijöitä kunnanjohtajan pätevyysprofiilissa 

ovat strateginen pätevyys, käytännölliset tiedot ja taidot, ihmissuhdetaidot ja henkilökohtaiset omi-

naisuudet. Strateginen pätevyys viittaa taitoon monitahoisesti hahmottaa toimintaympäristön muu-

toksia, toimijoiden keskinäisiä riippuvuussuhteita sekä niiden edellyttämiä toimenpiteitä. Käytän-

nölliset tiedot, taidot ja valmiudet tarkoittavat erilaisten työssä tarvittavien teorioiden, menetelmien 

ja normien hallintaa. Ihmissuhdetaidoissa korostuvat erilaiset vuorovaikutukseen liittyvät taidot ja 

henkilökohtaisissa ominaisuuksissa korostuvat stressin ja paineensietokyky sekä yhteistyöhakui-

suus. 
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Taulukko 4. Kunnanjohtajan pätevyysprofiili Haveria & Majoista (1997) mukaillen. 

 

Yhteisön  
johtaminen 

Strateginen  
pätevyys 

Käytännölliset 
tiedot ja taidot 

Ihmissuhdetaidot Henkilökohtaiset 
ominaisuudet 

 
verkostojen kaut-
ta vaikuttaminen 
 
muiden toimijoi-
den työn integ-
rointi 
 
edunvalvonta, 
lobbaus 
 

 
muutosten  
ymmärtäminen 
 
visiointi 
 
strategiset  
valinnat 
 
päämäärätietoi-
suus 
  
muutoksen  
johtaminen 
 

 
ongelmanrat-
kaisukyky 
 
tiedonhankinta- 
ja analyysitaidot 
 
projektinhallin-
ta 
 
kielitaito 
 
substanssitiedot 
ja taidot (talous, 
lainsäädäntö) 

 
vuorovaikutustaidot 
 
pedagogiset taidot 
 
konfliktien hallinta 
 
neuvottelutaito 
 
suhdetoimintakyvyt 

 
epävarmuuden-
sieto 
 
yhteistyöhakui-
suus 
 
kyky herättää 
luottamusta 
 
omalla esimerkil-
lä johtaminen 

2.5 Kunnan poliittinen johtajuus - luottamushenkilöjohtajuus 

Kunnan edustuksellisen ja poliittisen kokonaisuuden muodostavat valtuusto, kunnanhallitus ja lau-

takunnat. Poliittisen tason tulee kunnallisen demokratiamallin mukaisesti ohjata muiden tasojen 

toimintaa asettamalla tavoitteita, luomalla toimintapolitiikkaa ja seuraamalla edellä mainittujen to-

teutumista. (Oulasvirta 1996, 75–76.) Kunnan poliittisen johtamisen ytimen muodostavat valtuuston 

ja kunnanhallituksen puheenjohtajat. Oma merkityksensä on myös valtuustoryhmien puheenjohtajil-

la. (Majoinen 2001, 312–313; Miettinen 2001, 17.)  

 

Kunnan johtamisen kysymykseen ei löydy yksinkertaista vastausta, koska kunnan johtamisjärjes-

telmää leimaa monimuotoisuus. Kunnan poliittisen johtamisen kautta määritellään kuitenkin kunnan 

tahto, jota toteuttaa joka neljäs vuosi vaaleilla valittu kunnanvaltuusto. Käytännössä poliittinen joh-

taminen kulminoituu toiminnaksi, jossa kuntalaisten valitsemat edustajat tekevät ratkaisuja keske-

nään kilpailevien yhteiskunnallisten intressien välillä luotsatessaan kuntaorganisaatiota kohti halut-

tuja tavoitteita ja päämääriä. Poliittisessa päätöksenteossa keskeisellä sijalla on yhteiskunnallisten 

ongelmien määrittely ja niiden ratkaisemiseen pyrkivistä erilaisista vaihtoehdoista päättäminen. 

Kunnan poliittinen johto on päätöksistään vastuullinen kuntalaisille. (af Ursin & Heuru 1990, 109.) 
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Heuru (2000, 380–381) pitää suomalaisen kunnallishallinnon ongelmana sitä, että kunnan poliitti-

nen johtajuus on vallan ja vastuun osalta lailla järjestämättä. Käytännössä kunnan poliittinen johtaja 

voi suomalaisessa kunnassa olla joko johtava luottamushenkilö tai kunnanjohtaja. Rajanvedon häi-

lyvyys kunnan poliittisessa ja hallinnollisessa johtamisessa (kunnanjohtajan aseman osalta) on saat-

tanut kunnanjohtajajärjestelmän ongelmiin, joihin jouduttaneen lainsäädännössä ottamaan tulevai-

suudessa kantaa nimenomaan vallan ja vastuiden osalta.  

2.5.1 Valtuusto ja valtuuston puheenjohtajuus 

Kuntalain (17.3/1995/365) mukaan valtuusto käyttää ylintä, strategista päätösvaltaa kunnassa. Val-

tuustolla on kokonaisvastuu kunnan taloudesta ja toiminnasta. Budjettiohjauksessa valtuuston on 

mahdollista korostaa toiminnallisia ja laadullisia tavoitteita toimielimiä sitovalla tavalla. Kunnan 

toimintaa ohjataan erilaisin pitkän ja lyhyen aikavälin ohjauksen keinoin, kuten esimerkiksi kunta-

strategioin ja talousarvioin. Toiminnan ja tavoitteiden arviointi on kunnassa olennaisen tärkeää val-

tuuston strategisen johtamisen toteutumisessa. (Oulasvirta 1996, 75–76; Haveri & Rönkkö 2003, 

60–62.)  

 

Kunnallisista toimielimistä valtuusto on ainoa, jonka jäsenmäärä on kuntalaissa tarkkaan määritelty. 

Valtuuston jäsenmäärä on määritelty suhteessa asukaslukuun. Valtuutettujen määrä voi vaihdella 

alle 2000 asukkaan kunnan 17 jäsenestä yli 400 000 asukkaan kunnan 85 valtuutettuun. Poikkeuk-

sen edellä mainittuun muodostaa alle 2000 asukkaan kunnille annettu mahdollisuus vaalivuoden 

kesäkuun loppuun mennessä tehdä päätös siitä, että kuntaan valitaan valtuusto, jonka jäsenmäärä on 

alle 17, mutta kuitenkin vähintään 13 jäsentä. (Kuntalaki 17.3.1995/365.)  

 

Kunnan johtaminen valtuustotasolla edellyttää tulevaisuuteen suuntautuvaa, pitkäjänteistä kehittä-

misotetta ja toiminnan ohjausta sekä kunnan kannalta olennaisten sisäisten ja ulkoisten muutosteki-

jöiden tunnistamista. Tulevaisuuden odotuksista ja kehityksen suunnista tulisi kunnassa olla yhtei-

nen näkemys pitkällä aikavälillä. Valtuustotyöskentelyä ohjaa näkökulma, joka ulottuu yli yksittäi-

sen valtuustokauden ja yli kuntalain edellyttämän suunnittelujakson. (Henkilöstöjohtamisen käsikir-

ja 2002, 8–9.) Kuntalain mukaanhan valtuuston tulee hyväksyä talousarvion hyväksymisen yhtey-

dessä myös taloussuunnitelma vähintään kolmeksi vuodeksi eteenpäin. 
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Valtuusto valitsee kuntalain mukaan keskuudestaan puheenjohtajan ja varapuheenjohtajat toimikau-

dekseen, mikäli ei erikseen ole päätetty lyhyemmästä toimikaudesta. Majoisen (2001, 312–314) 

mukaan valtuuston puheenjohtajalla on merkittävä rooli kehitettäessä valtuustoa kuntalain edellyt-

tämän strategisen johtamisen suuntaan. Puheenjohtajan ominaisuuksissa korostuvat hänen taitonsa 

johtaa tavoitteellisesti ja tehtäväsuuntautuneesti. Valtuuston puheenjohtajuuden painoarvo on nähty 

erilaisena niin kunnan poliittisesta kulttuurista kuin puheenjohtajan henkilökohtaisista ominaisuuk-

sista riippuen. On todettu, että ”johtajuutta ei anneta, vaan se on otettava ”. 

2.5.2 Kunnanhallitus ja kunnanhallituksen puheenjohtajuus 

Harisalo ja Stenvall (2002, 22) määrittelevät kunnanhallituksen lain vaatimaksi ja valtuuston alai-

seksi, monijäseniseksi toimielimeksi, jonka valtuusto valitsee määräajaksi kerrallaan. Kuntalain 

mukaan kunnanhallitus vastaa kunnan hallinnosta ja taloudesta, valtuuston päätösten valmistelusta, 

täytäntöönpanosta ja laillisuuden valvonnasta. Kunnanhallitus valvoo kunnan etua sekä käyttää 

kunnan puhevaltaa, ellei johtosäännössä toisin määrätä. Hallitus myös ohjeistaa kunnan edustajien 

toimintaa erilaisissa toimielimissä ja yhtiöissä. Valtuusto voi kuntalain mukaan johtosäännössä 

määrätä, että kunnanhallitukseen ja lautakuntiin voidaan nimittää vain valtuutettuja tai varavaltuu-

tettuja. Valtuusto tai muu valinnan suorittava toimielin valitsee kunnanhallituksen jäsenistä puheen-

johtajan ja varapuheenjohtajat. Kuntalain mukaan valtuusto hyväksyy kunnan hallintosäännön, jos-

sa määrätään muun muassa toimielinten kokoontumisesta ja puheenjohtajan tehtävistä. Kunnanhal-

litus on valtuustoa tiiviimmin mukana kunnan hallinnossa (Stenvall & Harisalo, 2002, 13; Nuppo-

nen 2000, 66).  

 

Kunnanhallituksen jäsenet muodostavat Leväsvirran (1999, 231) mukaan kunnallispolitiikan mer-

kittävimmän toimijajoukon. Hallitukseen valikoituvat useimmiten henkilöt, joilla on pitkä kokemus 

useista eri luottamustehtävistä, korkea koulutus ja tiivis puoluesidonnaisuus. Karhusen (2003, 17) 

mukaan vallan keskiössä suomalaisissa kunnissa näyttävät olevan kunnanhallituksen puheenjohtaja 

ja kunnanjohtaja. Kunnanhallituksen puheenjohtajuus onkin juuri kunnan tavoitelluin luottamusteh-

tävä. Hallituksen puheenjohtajaksi valitaan useimmiten poliittisesti kokenut henkilö, jolla on moni-

puolisia taitoja luottamustehtävän hoitamiseksi.  
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Harisalon ja Stenvallin (2002, 7-9, 47–49) mukaan luottamus on elintärkeä elementti poliittisessa 

päätöksenteossa. Luottamuksesta on riippuvainen koko kunnanhallituksen toimintakyky ja päätök-

senteko. Poliittiset toimijat näyttäisivät olevan myös valmiita ja halukkaita vahvistamaan luotta-

muksen syntymistä ja säilymistä kunnallispolitiikassa. Kunnanhallituksen puheenjohtajan valitse-

malla toimintatavalla on olennainen merkitys siinä, millaiseksi kunnanhallituksen sisäinen ja ulkoi-

nen luottamus muodostuu. Jos kunnanhallituksen puheenjohtaja sallii avoimen keskustelun ja huo-

lehtii päätösten asianmukaisesta valmistelusta yhdessä kunnanjohtajan kanssa, vahvistuu luottamus. 

Kunnanhallituksella on keskeinen rooli prosessissa, jossa poliitikot ottavat kantaa niukkojen voima-

varojen jakamisesta keskenään kilpailevien vaatimusten ja tarpeiden välillä. Päätöksenteon pohjaksi 

tulisi nousta paikallinen intressi ja koko kunnan etu. Kunnanhallituksen on tärkeää luoda toimivia 

vuorovaikutussuhteita eri tahoihin. Poliittisen uskottavuuden kannalta olisi olennaista, että hallituk-

sessa olisivat mukana kunnan vahvat vaikuttajat. 

 

Muuttuvassa toimintaympäristössä myös poliittinen päätöksenteko tulee nojaamaan yhä enemmän 

tutkittuun asiatietoon. Kunnissa onnistuneet ratkaisut vaativat luottamushenkilöiltä laajaa perehty-

mistä, osaamista ja kauaskantoisia näkemyksiä. Tulevaisuuden merkittävät luottamushenkilöt ovat 

muutoskykyisiä, yhteistyötaitoisia, strategisia ja monella tavalla päteviä. (Ryynänen 2004, 248.) 

Yksi keskeinen kysymys lähivuosina kunnan luottamushenkilöjohtamisen näkökulmasta on se, mi-

ten saadaan ihmiset jälleen kiinnostumaan yhteisteisten asioiden hoidosta. Aika, elämäntapa ja vai-

kuttamisen kulttuuri kokonaisuudessaan on muuttunut. Tiedontulva on valtava ja aikaa perehtyä 

vain rajallisesti. Siinä on yksi luottamushenkilötyön tulevista haasteista.  
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2.6 Kunnan johtamisen vaihtoehdot  

Kunnallishallintojärjestelmiä on mahdollista lähestyä eri näkökulmista. Kunnanjohtajan asemaa 

tarkasteltaessa voidaan erotella erilaisia malleja: pääasiassa poliittiseen johtajuuteen perustuva por-

mestarimalli ja virkamiesjohtoon perustuva kunnanjohtajamalli. Lisäksi on olemassa niin kutsuttuja 

sekoittuneita järjestelmiä, joissa on piirteitä molemmista edellä mainituista malleista. (Ojala 1995, 

43–44.) af Ursin & Heuru (1990, 80–82) ovat esittäneet viisi erilaista kunnan johtamisen perusmal-

lia.2 Suomessa käytössä olevassa, viranhaltijajohtoon perustuvassa johtamismallissa kunnanjohtaja 

on hallinnollinen yksilöjohtaja. Kunnanjohtajan asema on laissa määritelty ja kunnanjohtajalla on 

pitkä muodollinen koulutus sekä hallinnollista toimivaltaa. Poliittinen johto on heikko ja hajaantu-

nut. 

 

Suomessa oli vuoden 2006 alussa 431 kuntaa. Kuntalaki antaa kunnille mahdollisuuden hyödyntää 

erilaisia kunnan johtamisen malleja. Vaihtoehtoisia kunnan johtamisen tapoja on kuitenkin toistai-

seksi hyödynnetty Suomessa varsin vähän. Kuntalain uudistuksen yhtenä keskeisimpänä tavoitteena 

oli nimenomaan kunnan poliittisen johtamisen vahvistaminen. Kunnanjohtaja voidaan valita toistai-

seksi tai määräajaksi. Määräaikaan sidottu kunnanjohtajuus on saanut hyväksynnän Suomessa ja 

sitä on 1990-luvulta jälkipuoliskolta lähtien käytettykin. Tosin edelleenkin suurin osa kunnanjohta-

jien virkasuhteista on toistaiseksi voimassa olevia ja esimerkiksi vuonna 2004 määräaikainen vir-

kasuhde oli vain 9,5 prosentilla kunnanjohtajista (Kuntaliitto 2005d). Kunnanjohtajan poliittista 

vastuuta korostavassa kunnan johtamisen mallissa kunnanjohtaja toimii tehtävässään nelivuotisen 

valtuustokauden ollen samalla kunnanhallituksen puheenjohtaja. Vahvan poliittisen kuntajohtami-

sen mallia, jossa sama henkilö toimisi sekä kunnanvaltuuston että kunnanhallituksen puheenjohta-

jana ei ole vielä tähän mennessä Suomessa hyödynnetty (Karhunen 2003, 16). Kuntalakiin kirjatut 

kunnan johtamisen vaihtoehtoiset mahdollisuudet ovat osoituksena siitä, että kuntajohtaminen ollut 

kuntasektorilla jo kauan tarkastelun keskiössä. Erityisesti keskustelua on herättänyt julkisen johta-

                                                 
2 af Ursinin & Heurun (1990, 80–82) mukaan kunnan johtamisen viisi perusmallia ovat:  

1) vahva hallinnollinen yksilöjohtaja – heikko ja hajautunut poliittinen johto 
2) vahva hallinnollinen yksilöjohtaja – vahva ja keskittynyt poliittinen johto 
3) vahva hallinnollinen ja poliittinen yksilöjohtaja 
4) vahva hallinnollinen ja poliittinen johtava kolleginen elin – heikko virkamiesjohtaja 
5) heikko hallinnollinen ja poliittinen johtava kolleginen elin – heikko virkamiesjohtaja. 
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misen muutoksen tarve lähemmäksi yksityisen sektorin johtamista ja pyrkimys kohti vahvempaan 

poliittista johtajuutta Suomessa. (Sandberg 1998, 115–116.)  

 

Vaikka kunnanjohtajamallilla on pitkät perinteet ja vankka asema suomalaisessa kunnallishallinnos-

sa, on aika ajoin käyty keskustelua pormestarimallin käyttöön otosta ja sen mahdollisuuksista kun-

nan poliittisen johtajuuden vahvistamiseen. Pormestarimalli on tälläkin hetkellä ajankohtainen, sillä 

Tampereen kaupunki on siirtymässä vuoden 2007 alusta pormestarimalliin. Vuonna 1995 voimaan 

tulleeseen kuntalakiin on tulossa muutoksia muun muassa juuri pormestarimalliin liittyen (Kuntalii-

ton hallituksen esitys kuntalain muuttamisesta 2005). Lakimuutos on tarpeen, koska Tampereen 

pormestarimallia ei voi toteuttaa voimassa olevan kuntalain antamin mahdollisuuksin. Nykyisen 

kuntalain niin sanotussa pormestarimallissa kunnanjohtaja toimii kunnanhallituksen puheenjohtaja-

na (Harjula & Prättälä 2004, 233). 

 

Kunnanjohtajan tehtävät ja aseman ovat sidoksissa kunnan luottamushenkilöjohtamisen järjestämi-

seen. Vahva luottamushenkilöjohtaja (sama henkilö kunnanhallituksen ja valtuuston puheenjohtaja-

na) tarvitsee vastinparikseen kunnanjohtajan, jonka asemassa professionaalinen osaaminen on kes-

keisellä sijalla. Kunnanjohtaja on mahdollista valita valtuuston toimikaudeksi, jolloin hänet voidaan 

valita myös kunnanhallituksen puheenjohtajaksi. Edellä mainittu malli korostaa kunnanjohtajan 

poliittista vastuuta hänen toimikautensa ollessa sidottu valtuuston toimikauteen. Kunnanjohtajan, 

joka toimii samalla kunnanhallituksen puheenjohtajana, asema on monessa suhteessa erityinen. 

Kunnanjohtaja on samalla sekä poliittinen että ammatillinen johtaja hänen toimiessa kunnanhalli-

tuksen puheenjohtajana koko valtuustokauden, vaikka muiden jäsenten toimikausi olisi lyhempi. 

Kunnanjohtaja on palvelussuhteessa kuntaan ja hän on viranhaltija, jota koskee virka- ja työehto-

lainsäädäntö. Luottamushenkilöitä koskeva erottaminen epäluottamuksen perusteella ei koske kun-

nanjohtajaa, vaan kunnanjohtajan irtisanomisesta säädetään erikseen kuntalaissa sekä palvelussuh-

deturvalaissa. Poikkeuksena kunnanjohtajaan ei myöskään sovelleta kunnanhallitusta koskevaa vaa-

likelpoisuuden rajoitusta, joka koskee kunnan johtavia viranhaltijoita. Vaalikelpoinen valtuustoon 

kunnanjohtaja ei kuitenkaan ole. (Harjula & Prättälä 2004, 234.)  
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3 JOHTAJASOPIMUS JA 

JOHTAJASOPIMUSKÄYTÄNTÖ  

3.1 Paikallinen sopiminen ja johtajasopimus 

Paikallinen sopiminen on Pikkalan (2005, 99) mukaan organisaatiotasolla sopimista, joka tapahtuu 

valtakunnallisten työehtosopimusten ja voimassa olevien lakien puitteissa. Sopimuksellisen toimin-

nan juuret ovat alun perin yksityisellä sektorilla. Julkisella sektorilla on viime vuosina toimintojen 

hallinnassa alettu hyödyntää enenevässä määrin sopimuksia julkisen hallinnon johtamisjärjestelmi-

en uudistuessa. Sopimus voidaan määritellä oikeudellisessa mielessä niin sanotuksi kaksipuoliseksi 

oikeustoimeksi, jonka syntyminen edellyttää kahden oikeussubjektin sisällöltään yhteneväisiä tah-

donilmauksia. Sopimus syntyy kuitenkin vain silloin, kun sopijaosapuolet tarkoittavat ilmaisullaan 

samaa asiaa. (Rajala & Sihvonen 2003, 172–173, 183.)  

 

Kuntasektorilla paikallinen sopiminen on yleistynyt valtion keskushallinnon ohjauksen vähentyessä, 

ja kuntien saadessa lisää pelivaraa toimintansa ja palvelujensa organisointiin. Kuntien on nykyään 

mahdollista paikallisesti sopia monista palvelussuhteen ehdoista ottaen huomioon tietenkin alakoh-

taiset virka- ja työehtosopimukset. Sopimukset yksityisellä ja kunnallisella sektorilla ovat yleisty-

neet kuitenkin eri syistä ja lähtökohdista. Kun yksityisellä puolella on sovittu yrityksen menestymi-

sen myötä lisäpalkkioista ja muista eduista, on kuntasektorilla sopimuksia hyödynnetty säästö- ja 

irtisanomistilanteissa. Kuntien sopimustoiminnan pääpiirteet paikallisella tasolla ovat siis liittyneet 

kunnan taloudellisten toimintaedellytysten turvaamiseen ja työvoimakustannusten vähentämiseen. 

Kunnanjohtajien johtajasopimukset ovat olleet kuitenkin poikkeus edellä mainitusta kehityssuun-

nasta. Johtajasopimus on nähty kunnan kilpailuvalttina ja toisaalta kunnanjohtajan näkökulmasta 

turvan tuojana. (Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 15–16.)  
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Kuntien tämän päivän verkottuneessa toimintaympäristössä sopimuksellisuus on arkipäivää. Yhteis-

työtä ja toimintaa verkostoissa ohjaavat erilaiset sopimukset, jotka toimivat johtamisen keskeisinä 

työvälineinä. Sopimusyhteistyössä osapuolten välinen yhteistyö ja sen ehdot on määritelty kirjalli-

sella sopimuksella. Sopimus voi olla kunnan sisäinen tai esimerkiksi kuntien yhteistyöhön liittyessä 

kuntien välinen. Sopimuksilla johtaminen on tuonut kuntien johtamiseen uudenlaisen näkökulman, 

kun yksityis- ja julkisoikeudellisten sopimusten lisäksi erilaiset ei-juridiset yhteistoimintaan ja stra-

tegioihin liittyvät sopimukset ovat tulleet osaksi kuntien poliittista johtamista. Esimerkkinä edellä 

mainitunlaisesta sopimuksesta toimii juuri johtajasopimus. Johtajasopimuksen avulla voidaan kun-

nan johtamiseen tuoda arkirealismia ja selkeyttä toimijoiden toisilleen asettamiin tavoitteisiin ja 

odotuksiin. Sopimusjohtamista leimaa moniulotteisuus verrattaessa sitä perinteiseen organisaation 

johtamiseen. Sopimuksilla johtamisen vahvuutena voidaan nähdä se, että tavoitteet ja toiminta ase-

tetaan konkreettisesti arvioinnin kohteeksi. Sopimuksellinen toiminta ja johtaminen edellyttävät 

kuitenkin uudenlaista osaamista niin viranhaltijoilta kuin luottamushenkilöjohdolta. Koko kunta-

johdolla onkin keskeinen asema uudenlaisen toimintakulttuurin eteenpäin viemisessä. (Asikainen 

2003, 13–14; Miettinen 2001, 43–44.)  

 

Kunnallisen virkaehtosopimuksen mukaan siinä tapauksessa, että virkaehtosopimuksen soveltami-

sesta tai viranhaltijan palkasta tai palvelussuhteen muusta ehdoista päättäminen on jätetty kunnan 

tai kuntayhtymän harkintaan, voidaan kunnanvaltuuston tai kuntayhtymän päättävän toimielimen 

päätösvaltaa johtosäännöllä tai muutoin valtuuston tai kuntayhtymän päätöksellä siirtää muulle 

kunnalliselle viranomaiselle. Palkka- ja muista palvelussuhteen ehdoista päättäminen kuuluu siis 

valtuustolle, ellei päätösvaltaa ole delegoitu muulle kunnalliselle viranomaiselle. Viranomaisia ovat 

myös hallituksen ja lautakuntien lisäksi kunnan johtavat viranhaltijat. Palkkojen lisäksi on mahdol-

lista päättää myös muista palvelussuhteen ehtoja koskevista asioista. Osa edellä mainitun piiriin 

kuuluvista asioista on kuitenkin työnjohdollisia asioita, joista ei voi tehdä varsinaista hallintopäätös-

tä. (Kunnallisen henkilöstöjohtamisen käsikirja 2002, 69, 71.)  
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3.2 Johtajasopimus ja toimitusjohtajasopimus 

Johtajasopimuksen käsitettä käytetään sekä julkisella että yksityisellä sektorilla. Onkin tärkeä aina 

selvittää, missä yhteydessä johtajasopimuksista keskustellaan. Johtajasopimus saa erilaisen sisällön 

ja merkityksen riippuen siitä, missä kontekstissa johtajasopimuksesta puhutaan. Esimerkiksi johta-

jasopimuksen suhde työsopimuslainsäädäntöön on erilainen riippuen siitä, onko kyse kunnanjohta-

jan vai yritysjohtajan johtajasopimuksesta. 

 

Johtajasopimuksella tarkoitetaan kuntasektorilla kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen välillä tehtä-

vää sopimusta (Asikainen 2003, 13; Miettinen 2001, 44). Johtajasopimuksen käsite on vielä suhteel-

lisen vakiintumaton, mutta sitä voidaan pitää kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon välisenä niin 

sanottuna pelisääntöasiakirjana. Johtajasopimuksen tarkoituksena on helpottaa kunnanjohtajan joh-

tamistyötä, selkeyttää työjakoa ja lisätä luottamusta kunnan johdossa. Johtajasopimuksen avulla on 

mahdollista edistää yhteistyön sujuvuutta ja kommunikaatiota kunnan ammatillisen ja poliittisen 

johdon kesken sekä taata se, että kunnassa käydään säännöllistä keskustelua muun muassa kunnan-

johtajan roolista. Sopimuksen arvon on nähty perustuvan, ei niinkään sen oikeudelliseen sitovuu-

teen, vaan sen asemaan keskustelun avaajana ja asiakirjana, jossa on sovittu tietyistä kunnan johta-

juuteen liittyvistä asioista. Toisaalta johtajasopimusta voidaan nimensä mukaisesti pitää sopimuk-

sena, jota koskevat sopimusoikeudelliset säännöt ja käytännöt. Selvää tietenkin on, ettei johtajaso-

pimuksessa ole mahdollista sopia asioista esimerkiksi kuntalain tai yleisen kunnallisen virka- ja 

työehtosopimuksen vastaisesti. (Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 15–16, 29; Parjanne 2003, 

1.) Tässä tutkimuksessa johtajasopimuksella tarkoitetaan nimenomaan edellä määriteltyä kunnan-

johtajan ja kunnanhallituksen välillä tehtävää kirjallista sopimusta johtamisen selkeyttämiseksi.  

 

Kuntasektorilla käytössä olevan johtajasopimuksen voidaan todeta olevan julkinen asiakirja. Suo-

men perustuslain (11.6/1999/731) mukaan ”viranomaisen hallussa olevat asiakirjat ja muut tallen-

teet ovat julkisia, jollei niiden julkisuutta ole välttämättömien syiden vuoksi lailla erikseen rajoitet-

tu. Jokaisella on oikeus saada tieto julkisesta asiakirjasta tai tallenteesta”. Laissa viranomaisen 

toiminnan julkisuudesta (621/1999) on edelleen tarkemmin säädetty, mitä ovat viranomaisten asia-

kirjat, ja miten ne tulevat julkisiksi sekä miten kyseisistä asiakirjoista voidaan tarvittaessa saada 

tietoja.  



 

 
 
 
 

38

Johtajasopimus voidaan nähdä kokemuksen ja poliittisen prosessin tuloksena syntyneenä sääntöko-

koelmana siitä, kuinka eri toimijoiden on mahdollista menetellä tietyissä tilanteissa. Poliittisessa 

päätöksenteossa ennalta sovituilla säännöillä ja menettelytavoilla on mahdollista yksinkertaistaa 

monimutkaisia tilanteita, ennalta ehkäistä ristiriitoja sekä tehdä päätöksenteosta asianmukaista, en-

nustettavaa ja luotettavaa. (Majoinen, Piipponen & Valkeinen 2005, 5.)  

 

Toimitusjohtajasopimuksella tai johtajasopimuksella viitataan yksityisellä sektorilla toimitusjohta-

jan tekemään sopimukseen. Toimitusjohtaja on yksi yhtiön toimielimistä ja tässä ominaisuudessa 

häneen sovelletaan yhtiöoikeudellisia säädöksiä ja normeja. On kuitenkin huomattava, että toimitus-

johtaja on myös sopimusoikeudellisessa suhteessa yhtiöönsä. Tällöin toimitusjohtajan ja yhtiön vä-

liset oikeussuhteet määräytyvät pitkälti tehdyn sopimuksen sisällön perusteella. Lisäksi on olemassa 

eräitä työoikeudellisia säännöksiä, joita toimitusjohtajaan sovelletaan tai ei sovelleta sen perusteella, 

voidaanko toimitusjohtajaan yleensä soveltaa työlainsäädännön normeja. Peruslähtökohta on, että 

toimitusjohtaja tarvitsee suojan ja pelisäännöt, jotka voidaan luoda vain sopimuksella. Kun johtaja-

sopimustyyppinen sopimus tehdään muun kuin toimitusjohtajan tai vastaavassa asemassa olevan 

henkilön olevan kanssa, sovelletaan siihen työsopimuslain säännöksiä. Edellä mainitunlainen sopi-

mus voi olla tarpeen esimerkiksi tulosvastuullisessa asemassa olevien ylempien toimihenkilöiden 

kanssa. (Bruun 1986, 11; Hietala & Kaivanto 2004, 13–16, 18.)  

  

Hietala ja Kaivanto (2004, 17–18) tuovat esille, että ylipäänsä lähtökohtana sopimuksia tulkittaessa 

on se, mitä sopimuksiin on kirjoitettu ja mitä sopimuskohdilla on tarkoitettu. Sopimuksen laatija on 

vastuussa siitä, että sopimuksen toinen osapuoli on ymmärtänyt sopimuksen sisällön. Johtajasopi-

mus on kokonaisuus, jota voidaan muuttaa vain sopimalla. Sopimus voidaan päättää niin irtisano-

malla kuin purkamalla. Sopimuksen yksipuolinen muuttaminen ei ole mahdollista.  

 

Kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen välillä tehtävän johtajasopimuksen juridinen arvo on kyseen-

alainen. Johtajasopimus ei ole oikeudellisesti sitova, vaan se on eräänlainen kunnan johtamisen pe-

lisääntöasiakirja. Toisaalta johtajasopimusta voidaan nimensä mukaisesti pitää sopimuksen, johon 

pätevät sopimusoikeudelliset säännöt ja käytänteet. (Majoinen ym. 2005, 29.) Huomiota tulee kiin-

nittää siihen, mistä asioista johtajasopimuksessa voidaan oikeastaan sopia. Viranhaltijan palvelus-

suhteen ehdoista on voimassa kunnallisia virkaehtosopimuksia koskevan lain (6.11.1970/669) mu-

kaan, mitä niistä virkaehtosopimuksilla määrätään. Kyseisessä laissa on myös määritelty ne asiat, 

mistä ei ole mahdollista sopia. Selvää tietenkin on, ettei johtajasopimuksessa ole mahdollista sopia 
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asioista esimerkiksi yleisen kunnallisen virka- ja työehtosopimuksen (KVTES) tai kuntalain 

(17.3/1995/365) vastaisesti. Prättälän (2004, 1-2) mukaan palkkauksesta päättäminen kuuluu virka-

ehtosopimuksen mukaan kunnan viranomaiselle. Samaa pätee Suomen Kuntaliiton kannanoton mu-

kaan kunnanjohtajalle maksettaviin korvauksiin ja erorahoihin, joista päättää yksipuolisesti valtuus-

to. Virkaehtosopimus ei ota kantaa siihen, minkälaisiin keskusteluihin valtuuston päätös perustuu. 

Kunnan tuskin on järkevää mennä tekemään päätöstä neuvottelematta kunnanjohtajan kanssa esi-

merkiksi niistä edellytyksistä, joilla hän on valmis irtisanoutumaan.  

3.3 Johtajasopimus kunnan johtamisen käytännössä 

Kuntien johtajasopimuskäytäntöjä on tähän mennessä tutkittu Suomessa melko vähän. Suomen 

Kuntaliitto on selvittänyt vuosina 2000, 2003 ja 2005 johtajasopimusten käyttöä ja merkitystä kun-

nissa. Haapala (2005) on puolestaan tarkastellut kuntien johtajasopimuksia kunnan ammatillisen ja 

poliittisen työnjaon määrittäjinä. 

 

Johtajasopimusten käyttö kuntakentällä lisääntyy jatkuvasti, mutta melko hitaasti. Nupposen (2000, 

65) mukaan johtajasopimukset tulivat laajemmalti käyttöön vasta vuoden 1995 kuntalain uudistuk-

sen jälkeen. Vuonna 2000 johtajasopimus oli käytössä 26 kunnassa, mutta vain seitsemän sopimuk-

sista oli käytössä jo ennen kuntalain uudistusta. Myös kunnanjohtajien tehtävien määräaikaisuus on 

lisännyt johtajasopimusten tekoa. Majoisen, Piipposen ja Valkeisen (2005, 17) mukaan vuoden 

2003 kyselyn perusteella johtajasopimus oli käytössä 41 kunnassa ja suunnitteilla 33 kunnassa. 

Vuonna 2005 vastaavasti johtajasopimus oli käytössä 66 kunnassa ja suunnitteilla 29 kunnassa. 

Käytäntö monessa kunnassa lienee se, että johtajasopimus otetaan käyttöön uuden kunnanjohtajan 

tullessa kuntaan. Taulukossa 5 on esitelty kunnat, joissa johtajasopimus oli vuonna 2005 käytössä 

tai suunnitteilla Suomen Kuntaliiton johtajasopimuskyselyn mukaan. 
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Taulukko 5. Johtajasopimukset kunnissa vuoden 2005 johtajasopimuskyselyn mukaan (Majoinen, 

Piipponen & Valkeinen 2005, 27–28). 

 

 
JOHTAJASOPIMUS KÄYTÖSSÄ 
 

 
JOHTAJASOPIMUS SUUNNITTEILLA 

 
Alajärvi Asikkala Askola Haapajärvi 
Haapavesi Halikko Hartola Hollola 
Hämeenlinna Iitti Inari Joutsa 
Juva Jyväskylä Järvenpää Kaavi 
Kangasniemi Kannus Kauhajoki Keitele 
Kempele Kinnula Kitee Lehtimäki 
Lemi Lemu Loppi Mellilä 
Muhos Mäntyharju Nivala Nurmijärvi 
Orimattila Oripää Pello Pieksämäki 
Pihtipudas Pöytyä Ruukki Salla 
Soini Suolahti* Sysmä* Taipalsaari 
Taivalkoski Toijala Kokemäki Konnevesi 
Korpilahti Korsholm Koski Tl Kuhmo 
Kuusamo Lapinlahti Lapua Tuusula 
Uusikaupunki Valkeakoski Varpaisjärvi  
Vehmaa Vihti Virolahti Virrat Yläne 
 
Yhteensä 66 kunnassa 
 
* merkityt eivät vastanneet kyselyyn vuonna 
2005  
 

 
Haukipudas Hämeenkyrö Iisalmi Joutseno 
Kannonkoski Kiuruvesi Kronoby Liljendal 
Multia Muurame Muurla Nakkila Nurmo* 
Piikkiö Punkalaidun Pyhäjoki Pyhäselkä* 
Pylkönmäki Raisio Rantasalmi Rauma 
Ruokolahti Salo Sauvo Sodankylä*  
Tohmajärvi* Vahto Veteli Yli-Ii 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Yhteensä 29 kunnassa 
 
* merkityt eivät vastanneet kyselyyn vuonna 
2005 

 

Johtajasopimusten lisääntymisen taustalla voidaan nähdä monia tekijöitä. Suomen kunnallishallin-

non erityispiirre, kunnan johtamisen dualistisuus, asettaa vaatimuksia erityisesti kunnan ammatilli-

sen ja poliittisen johdon yhteistyölle ja toiminnalle. Johtajasopimusten on odotettu tuovan selkeyttä 

ja pelisääntöjä kunnan johtamiseen. Myös kuntien toimintaympäristön muuttuminen on tuonut uusia 

haasteita kuntien johtamiseen ja siinä onnistumiseen. Lisäksi kunnanjohtajan asemassa on vuosien 

kuluessa tapahtunut muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet omalta osaltaan johtajasopimusten lisäänty-

miseen. Kunnanjohtajien määräaikaisten virkasuhteiden käyttö ja irtisanomismenettelyjen lisäänty-

minen 1990-luvulla sekä aika ajoin käytävä keskustelu poliittisen johtamisen vahvistamisesta ovat 

olleet omiaan lisäämään johtajasopimusten tarvetta ja suosiota kuntakentällä. (Majoinen ym. 2005, 

4-5.)  
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Suomen Kuntaliitto on suositellut johtajasopimusten käyttöönottoa kunnissa ja esitellyt vuonna 

2002 kuntajohtamisen sopimusmallin (liite 1). Orenius (2001, 1–2) on korostanut mahdollisuuksia 

erilaisten, kunnan johtamiskulttuuriin sopivien mallien ja pelisääntöjen luomiseen. Johtamisjärjes-

telmän toimivuus voidaan tulevaisuudessa nähdä keskeisenä edellytyksenä sille, että kunta-alalle 

hakeutuu päteviä kuntajohtajia niin kunnan ammatilliseen kuin poliittiseen johtoon. Viime aikojen 

kehitys on kuitenkin valitettavasti osoittanut, että johtamisen kehittämiseen kunnissa tulisi suhtau-

tua vakavasti. Kansalaisten kiinnostus luottamustehtäviin kuten myös hakijoiden puute kunnanjoh-

tajan tehtäviin ovat esimerkkejä edellä kuvatunlaisesta kehityksestä. 

 

Kiteen hyvän johtamisen pelisääntösopimus 

 

Kiteellä vuonna 2003 kaupunginhallituksessa hyväksytty johtajasopimus painottaa kunnan johtami-

sen dualistista luonnetta. Kiteen johtajasopimuksessa, joka on nimetty hyvän johtamisen pelisääntö-

sopimukseksi, on otettu huomioon myös kaupungin luottamushenkilöjohdon asema ja merkitys 

kaupungin johtamisessa. Kaupunginjohtajan aloittaessa työt sovittiin tietyistä hyvän johtamisen ja 

yhteistyön edellytyksistä ja pelisäännöistä. Luottamushenkilöjohdolla nähdään olevan keskeinen 

rooli kaupunginjohtajan työn tukemisessa, palautteen antamisessa ja ristiriidattomien tavoitteiden 

asettamisessa.  

 

Kaupunginjohtajan työn arviointimenettelyssä Kiteen kaupungissa ovat mukana, ellei toisin päätetä, 

sekä kaupunginhallituksen että valtuuston puheenjohtajat ja lisäksi varapuheenjohtajistoa poliittisen 

edustavuuden turvaamiseksi. Arviointimenettelyssä Kiteen mallissa on siis mukana koko ylin luot-

tamushenkilöjohto. Kiteen johtajasopimuksessa on myös sovittu kaupunginjohtajan palvelussuhteen 

päättymiseen/päättämiseen liittyvistä tekijöistä.  
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3.4 Johtajasopimusten sisältö 

Majoisen ym. (2005, 19–23) mukaan kuntien johtajasopimusasiakirjoissa oli lähes aina sovittu kun-

nanjohtajan työn painopistealueista ja kunnanjohtajan työlle asetettavista tavoitteista. Seuraavat osa-

alueet painottuivat johtajasopimuksissa kunnanjohtajan työssä: 

 

• henkilöstöorganisaation johtaminen ja vastuu kunnan palvelutuotannon organisaation toimi-

vuudesta 

• elinkeinojen kehittäminen 

• kunnan talous ja resurssien hallinta 

• ulkoinen kuntakuva ja kunnan edunvalvonta 

• demokraattisten päätöksentekoedellytysten turvaaminen. 

 

Lisäksi suurimmassa osassa johtajasopimuksia oli sovittu kunnanjohtajan ja poliittisen johdon työ-

jaosta ja toimivaltuuksista sekä kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettelystä. Muutamissa 

johtajasopimuksissa oli sovittu myös eettisistä pelisäännöistä. Muut johtajasopimuksissa sovitut 

asiat liittyvät erilaisiin kunnanjohtajan palvelussuhdeasioihin, kuten esimerkiksi työajan käyttöön, 

palkkaukseen, eläkejärjestelyihin, koulutukseen, lomiin, etuihin (auto- ja matkapuhelinetu) ja irtisa-

noutumiseen tai irtisanomiseen. 

 

Nupposen (2000, 66) mukaan noin 70 prosentissa Suomen kunnista käydään keskustelua kunnan-

johtajan tehtävistä ja tulostavoitteista, vaikka kirjallista johtajasopimusta ei kunnassa olisikaan käy-

tössä. Jatkuvaa keskustelua kunnanjohtajan tehtävistä käydään useimmiten kunnanjohtajan ja kun-

nanhallituksen puheenjohtajan välillä. Lisäksi jatkuvaa keskustelua käyvät kunnanjohtaja ja valtuus-

ton puheenjohtaja sekä kunnanjohtaja ja kunnanhallitus. Tarpeen mukaista keskustelua kunnanjoh-

tajan tehtävistä käydään eniten kunnanjohtajan ja kunnanvaltuuston puheenjohtajan kesken ja seu-

raavaksi eniten kunnanjohtajan ja valtuuston kesken sekä kolmanneksi eniten kunnanjohtajan ja 

kunnanhallituksen välillä. Kunnanjohtajan ja valtuuston puheenjohtajan toimivaa keskusteluyhteyttä 

voidaan pitää erittäin merkittävänä, koska valtuusto päättää kunnan strategisista linjauksista ja kes-

keisten tavoitteiden asettamisesta koko kuntatasolla. 
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3.5 Johtajasopimusten tulevaisuus ja kehittämistarpeet 

Johtajasopimuksia pidetään tarpeellisina ja tärkeinä. Ne ovat selkeyttäneet toimintaa, tavoitteita, 

johdon rooleja, työnjakoa ja menettelytapoja kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon kesken. 

Kuntajohdon yhteistyölle on sopimuksilla luotu avointa ja luottamuksellista pohjaa. Kunnanjohtajan 

työhön on tullut lisää jatkuvuutta ja varmuutta. Tarvittaessa johtajasopimus on tuonut myös kunnan-

johtajalle turvaa vaikeissa tilanteissa. Lisäksi sopimus on toiminut oman työn kehittämisen välinee-

nä. Johtajasopimusten nähdään vastaavan tämän päivän kuntajohtamisen haasteisiin. Tulevaisuu-

dessa sen on todettu olevan kunnalle kilpailuvaltti. (Majoinen ym. 2005, 26–29.) Johtajasopimuksil-

la halutaan myös viestittää, että johtamista ollaan valmiita kehittämään ja muuttamaan (Haapala 

2005, 82).  

 

Johtajasopimusten ongelmat liittyvät muun muassa sopimusten yleispiirteisyyteen ja väljyyteen. 

Luottamushenkilöiden näkökulmasta tulosten seuranta ja arvioinnin objektiivisuus ovat tuottaneet 

vaikeuksia. (Majoinen ym. 2005, 26.) Haapalan (2005, 81–83) mukaan johtajasopimuskäytännössä 

on koettu ongelmallisena se, että usein poliittisten johtajien roolit ja työnjako ovat jääneet kirjaa-

matta sopimuksiin. Johtajasopimus käsitteenä on epämääräinen, ja sen luonne vaihtelee kunnan 

johtamiskulttuurista riippuen. Lisäksi sopimukset merkitsevät eri asioita kunnanjohtajille ja luotta-

mushenkilöjohtajille. Useimmissa johtajasopimuksissa ei ole myöskään sovittu toiminnasta ristirii-

tatilanteissa.  
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4 JOHTAJUUS JA KUNTAJOHTAJUUS 

MUUTOKSESSA 

4.1 Johtamiseen liittyvien käsitteiden määrittelyä 

Johtaminen ja johtajuus 

 

Johtamiseen liittyvät kysymykset ovat kiehtoneet ihmismieltä kautta aikojen, vaikkakin johtamisen 

tutkiminen tieteellisenä ilmiönä ajoittuu vasta 1900-luvun alkuun. Johtajuutta ja johtamista on vai-

kea yksiselitteisesti määritellä. Johtajuutta on muun muassa tarkasteltu tehokkuuden, johtajan taito-

jen, kykyjen, vallan, karisman, tilannetekijöiden ja johtajan aseman näkökulmasta (OECD 2001, 11; 

Yukl 1998, 1; Schein 1996, 60.) Vaikka johtajuus nähdään yleensä yksilön ominaisuutena, on se 

pohjimmiltaan sosiaalinen ilmiö. Johtajuus tulee esille ihmisten välisessä yhteistoiminnassa ja vuo-

rovaikutuksessa (Taylor 2005, 148).  

 

Brymanin (1992, 1–21) mukaan johtamisen teorioissa ja tutkimuksessa on ollut vallalla erilaisia 

käsityksiä johtamisesta. Aina 1940-luvun loppupuolelle asti johtajan tiettyjen ominaisuuksien ja 

piirteiden oletettiin olevan enemminkin synnynnäisiä kuin opittuja. Erilaisten johtamistyylien tut-

kimus oli puolestaan keskeisellä sijalla 1940-luvun lopulta aina 1960-luvun lopulle asti. Kiinnos-

tuksenkohteena johtamistutkimuksessa oli tuolloin se, minkälaisen johtamiskäyttäytymisen avulla 

saavutetaan mahdollisimman hyviä lopputuloksia. Kontingenssiteoreettinen näkökulma oli johta-

mistutkimuksessa vallalla 1960-luvun lopulta aina 1980-luvun alkuvuosiin saakka. Kontingenssi-

teoreettisen ajattelun lähtökohtana oli se, että tilannetekijöillä nähtiin olevan vaikutusta siihen, mikä 

johtamistyyli kulloinkin on tehokas ja menestyksellinen. Ei siis ollut olemassa vain yhtä ainoaa oi-

keata johtamistapaa tai –tyyliä. Uudenlaisia ajatuksia johtamisteoreettisen tutkimuksen piirissä alkoi 

viritä jälleen 1980-luvun alkupuolella, kun johtamisteoreettisen tutkimuksen piirissä saivat jalansi-

jaa uudet näkemykset johtajuudesta. Johtajat tarvitsivat visioita. 
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Useissa johtamisen määritelmissä korostuu prosessi, jonka kautta johtaja vaikuttaa organisaation 

muihin jäseniin. Keskeinen näkemysero johtajuuden määritelmissä tulee esille sen suhteen, näh-

däänkö johtajuus erityisenä roolina vai jaettuna vaikuttamisen prosessina. Korostettaessa johtajan 

roolia tulee esille johtajan rooli ja sen merkitys suhteessa muihin organisaation toimijoihin. Kun 

johtajuus nähdään vaikuttamisen prosessina, korostuu johtamisen luonne sosiaalisessa järjestelmäs-

sä jaettuna ominaisuutena. (Yukl 1998, 1–4.)  

 

Johtamista on perinteisesti tarkasteltu sekä ihmisten johtamisena (leadership) että asioiden johtami-

sena (management) (Vesterinen 2005, 31). Edellä mainittujen erona on nähty se, että leadership-

johtajuuden kautta muotoillaan tulevaisuutta uudelleen, kun taas management-johtajuus toteuttaa jo 

nähtyä. Gabriel (1999) toteaa ihmisten johtajan keskittyvän erityisesti tulevaisuuteen. Johtaja luo 

tulevaisuudesta mielikuvan, joka on niin houkutteleva, että muut ovat valmiita toteuttamaan tämän 

mielikuvan. Asioiden johtamisessa on puolestaan kysymys enemmänkin huomion kiinnittämisestä 

olemassa olevaan tilanteeseen ja toimintojen organisointiin mahdollisimman tehokkaasti. (Broussi-

ne 2003, 180–181.)  

 

Bryman (1992, 110–111) on myös tarkastellut ihmisten johtamisen ja asioiden johtamisen keskinäi-

siä peruseroja ja tuonut esille kolme näkökulmaa, jotka edellä mainituissa johtamisen muodoissa 

eroavat toisistaan. Edellä mainitut näkökulmat liittyvät johtamisen aikajänteeseen, johtamisen ta-

paan ja tavoitteiden saavuttamisen ratkaisemiseen. Management-johtaminen korostaa lyhyen ja kes-

kipitkän aikavälin toimintaa, kun taas leadership-johtaminen keskittyy visioiden ja päämäärien ke-

hittämiseen pitkällä aikavälillä sekä niitä tukevien strategioiden luomiseen ja löytämiseen. Mana-

gement korostaa voimavarojen suuntaamista tavoitteiden mukaisesti ja tavoitteiden asettamista hen-

kilöstön toiminnalle, kun taas leadership painottaa vision ymmärtämisen merkitystä ja siihen sitou-

tumista. Management-johtaja kontrolloi toimintaa ja ratkaisee ongelmia, jotka ovat tavoitteiden to-

teutumisen esteenä. Leadership-johtaja puolestaan sitouttaa henkilöstön tavoitteisiin ja motivoi heitä 

toimimaan.  
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Taulukko 6. Leadership-johtajuudessa korostuvat tekijät (Bryman 1992, 111).  

 
Visio (näkemys tulevaisuudesta)  
Missio (päämäärä) 
Vision ymmärtäminen ja sisäistäminen 
Motivointi ja innostaminen 
Muutoksen aikaansaaminen ja innovointi 
Vallan jakaminen  
Keskinäisen sitoutumisen edistäminen 
Kannustaminen lisäsuorituksiin 
Kiinnostus toisiin ja intuition hyödyntäminen osana johtamista 
Proaktiivinen lähestymistapa toimintaympäristöön 
 
 
Kotter (1989, 31–32) on määritellyt leadership-johtajuuden käsitettä kahdella tavalla. Toisaalta joh-

tajuudella viitataan kehityskulkuun, jonka aikana ryhmä ihmisiä ohjautuu pakottamatta johonkin 

tiettyyn haluttuun suuntaan. Johtajuudella voidaan toisaalta myös viitata sellaisiin ihmisiin ja henki-

löihin, joiden merkitys ja tarve yllä mainitussa prosessissa on keskeinen. Sydänmaanlakka (2004, 

105–106) määrittelee johtajuuden prosessina, jossa johtaja vaikuttaa yksilöön tai ryhmään, jotta 

yhteinen tavoite saavutettaisiin mahdollisimman tehokkaasti. 

 

Johtajalta vaaditaan kykyä saada organisaation muut jäsenet toimimaan ja saavuttamaan asetetut 

tavoitteet tehokkaasti. Erityisesti johtajalta edellytetään organisaation perustehtävän syvällistä ym-

märtämistä ja sisäistämistä. Organisaation perustehtävän toteuttaminen ja kehittäminen on mahdol-

lista vain, mikäli organisaation johto kykenee ilmaisemaan selkeästi organisaation olemassaolon 

tarkoituksen ja tehtävän sekä näkemyksensä halutusta tulevaisuudesta. Visioiden voima motivaatio-

ta ylläpitävänä tekijänä on merkityksellinen erityisesti organisaation kohtaamissa muutostilanteissa. 

Olennaisesti johtajuuteen liittyy organisaation ja sen ympäristön vuorovaikutuksen säätely. Johta-

miskeskustelussa on viime vuosina korostunut ihmisten johtamisen merkitys ja samalla sen vaikeus. 

Esille on myös jälleen noussut johtajan henkilökohtaisten ominaisuuksien merkitys ja karisma. 

(Lönnqvist 1994, 9–11, 30–31, 49.)  

 

Sydänmaanlakka (2004, 150–160) on erotellut viisi johtajuuden erilaista osaamisaluetta, joita ovat 

ammatillinen osaaminen, vuorovaikutusosaaminen, johtamisosaaminen, tehokkuusosaaminen ja 

hyvinvointiosaaminen. Osaaminen mahdollistaa hyvän suorituksen mitä moninaisimmissa tilanteis-

sa. Se muodostuu niistä tiedoista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, mitä yksilöllä 
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on. Osaaminen tulee nähdä oppimisprosessin tuloksena – ei osana persoonallisuutta tai luonteenpiir-

teenä. Yksilö voi oman toimintansa ja ponnistelujensa kautta kehittää ja harjoitella osaamista  

 

Nimensä mukaisesti ”liideri” johtaa muutosta. Kun kysymys on arkipäiväisistä ja turvallisista rutii-

neista, eivät johtamisen kysymykset nouse niin keskeiselle sijalle. Epävarmoissa ja muutoksiin liit-

tyvissä tilanteissa johtajuuden merkitys kuitenkin korostuu. Johtajuuden merkitys kasvaa olennai-

sesti nimenomaan pirstaloituneessa ja moniarvoisessa yhteiskunnassa, koska johtajan on muutosten 

aikaansaamiseksi kyettävä levittämään uusia arvoja yhteiskuntaan, toimimaan välittäjänä ristiriitati-

lanteissa ja luomaan yhteenliittymiä. (Bardwick 1996, 131; OECD 2001, 18.). Tämän tutkimuksen 

johtajuusnäkökulmassa korostuu nimenomaan leadership-painotteinen johtajuustarkastelu ja erityi-

sesti johtajuuden merkitys muutosten aikaan saamisessa. Kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon 

työ on paljolti yhteistyötä ja vuorovaikutusta, joten kuntajohtajuudessa korostuvat juuri ihmisten 

johtamisen taidot (Nupponen 2000, 64). Näin ollen leadership-painotteinen tarkastelu tässä tutki-

muksessa lienee perusteltu. 

 

Organisaatiokulttuuri, johtamiskulttuuri ja kunnallinen päätöksentekokulttuuri 

 

Puhuttaessa johtajuudesta on vaikea olla törmäämättä sellaisiin käsitteisiin kuin organisaatiokulttuu-

ri ja johtamiskulttuuri. Schein (1987, 19, 23–24, 26, 39) on määritellyt teoksessaan Organisaa-

tiokulttuuri ja johtaminen organisaatiokulttuurin seuraavasti: ”Perusolettamusten malli, jonka jokin 

ryhmä on keksinyt, löytänyt tai kehittänyt oppiessaan käsittelemään ulkoiseen sopeutumiseen tai 

sisäiseen yhdentymiseen liittyviä ongelmiaan. Tämä malli on toiminut kyllin hyvin, ja sitä voidaan 

pitää perusteltuna ja siksi opettaa ryhmän uusille jäsenille ongelmia koskevana tapana havaita, 

ajatella ja tuntea.” Yleisesti organisaatiokulttuurin määritelmään liitetään säännönmukaiseen käyt-

täytymiseen, normeihin, arvoihin, toiminnan taustalla olevaan perusfilosofiaan, pelisääntöihin ja 

tunnelmaan sekä ilmapiiriin liittyviä elementtejä. Johtajalla on keskeinen merkitys organisaatiokult-

tuurin luomisessa ja sen ylläpitämisessä. Kulttuuria ja johtamista ei ole mahdollista ymmärtää yksi-

nään, koska ne ovat saman kolikon kääntöpuolia. Organisaatiokulttuurin ymmärtämisen kautta on 

mahdollista saada selkoa asioihin, jotka muuten saattaisivat tuntua käsittämättömiltä. 

  

Scheinin (1987, 32–36) mukaan organisaatiokulttuurista on löydettävissä kolme tasoa: ihmistyön 

aikaansaannokset (artefaktit), arvot ja perusoletukset. Kulttuurin näkyvintä, mutta ei aina tulkitta-

vissa olevaa, tasoa ilmaisevat artefaktit, joilla tarkoitetaan ihmisen rakentamaa fyysistä ja sosiaalista 
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ympäristöä (fyysiset tilat, kirjoitettu ja puhuttu kieli, ryhmän jäsenten havaittava käyttäytyminen). 

Arvot ovat pinnan alla, mutta tiedostettavissa olevia. Niillä on moraalinen ja normatiivinen tehtävä. 

Arvot sisältävät käsityksen siitä, miten asioiden tulisi olla vastakohtana sille, miten ne ovat. Jos 

jokin ratkaisu on toimiva ja ryhmä kokee sen hyväksi, arvo voi muuttua uskomukseksi ja mahdolli-

sesti lopulta myös oletukseksi. Tietyistä arvoista voi tulla ryhmän säilymisen kannalta elintärkeitä. 

Perusoletukset ovat tiedostamattomalla tasolla olevia, itsestäänselvyyksinä ryhmän toimintaa ohjaa-

via ryhmän jäsenten yhdessä oppimia arvoja, uskomuksia ja oletuksia. Perusoletukset sisältävät 

seuraavanlaisia asioita: suhde ympäristöön, todellisuuden, ajan ja paikan luonne, ihmisluonto, ihmi-

sen toiminnan luonne, ihmissuhteiden luonne.  

 

Vesterisen (2005, 28–29) mukaan johtamiskulttuurille ei ole olemassa määritelmiä siinä määrin 

kuin esimerkiksi organisaatiokulttuurille. Johtamiskulttuurin voidaan nähdä muodostuvan saman-

tyyppisistä asioista kuin esimerkiksi organisaatiokulttuurin, mutta johtamiskulttuurissa ja sen mää-

rittelyssä korostuu nimenomaan johtamisen näkökulma. Arvot, johtamisjärjestelmät, johtamistyyli 

ja päätöksentekojärjestelmä sisältyvät johtamiskulttuuriin.  

 

Kunnallinen päätöksentekokulttuuri saa julkisuutta yleensä silloin, kun jossakin kunnassa asiat ovat 

menneet kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon välillä pahasti solmuun. Todellisuudessa kuntien 

asioita hoidetaan kuitenkin pitkälti yhteisymmärryksessä ja sopuisasti. Pikkalan (2005) viranhalti-

joita ja luottamushenkilöitä koskevassa tutkimuksessa kunnan ilmapiiriä ei kuvattu ristiriitaisena, 

mutta ei myöskään yhteistyöhakuisena. Kunnan ylimmän viranhaltijajohdon ja luottamushenkilö-

johdon väliset suhteet nähtiin melko myönteisessä valossa. Mikäli kunnassa on konflikteja, näyttää 

niitä olevan usein poliittisten ryhmittymien välillä. Vaikka mielikuva kuntien päätöksenteon ilma-

piiristä on pääpiirteissään myönteinen, esiintyy kuntien välillä vaihtelua. Kuntakoko ei selitä ilma-

piirin vaihtelua kunnissa, mutta on havaittu, että pienissä kunnissa ilmapiiri voi muuttua nopeam-

min kuin suurissa kunnissa. Valta-asemalla näyttäisi olevan myös vaikutusta kunnan ilmapiirin ar-

viointiin, sillä etäisyys vallan ytimestä lisää kriittisyyttä kunnan päätöksentekoa kohtaan. (Pikkala 

2005, 52–58.)  
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 4.2 Johtajan roolit Quinnin mukaan 

Quinn, Faerman, Thompson & McGrath (2003, 19–25) ovat teoksessaan Becomming a Master Ma-

nager esitelleet johtajan rooleja kuvaavan mallin, joka sisältää johtajan kahdeksan erilaista roolia. 

Mallissa on yhdistetty perinteisten johtamismallien näkemyksiä yhden johtamiskehyksen alle, joka 

korostaa johtamisessa toimintatapojen ja valmiuksien monimuotoisuuden merkitystä. Johtajan eri-

laisiin rooleihin liittyy tiettyjä valmiuksia ja taitoja, joita johtajan tulee omaksua. Johtajan erilaiset 

roolit eivät ole sidottuja tietyllä organisaation tasolla johtamiseen, vaan johtaja voi toimia hyvinkin 

erilaisissa tai samanlaisissa rooleissa organisaation eri tasoilla. Tehokkaan ja onnistuneen johtajuu-

den ydin kiteytyy siihen, miten hyvin johtaja kykenee toimimaan erilaisissa rooleissa ja tarvittaessa 

yhdistämään erilaisissa rooleissa toimimisen. Johtajan erilaisten roolien ymmärtäminen auttaa jä-

sentämään niitä odotuksia, joita johtajiin organisaatiossa kohdistetaan. Onnistuneen johtamisen ja 

johtajana pätevöitymisen edellytyksenä on se, että johtamisen taustalla on sekä riittävästi tietoa että 

tarvittavat käytännön valmiudet toimia vaaditulla tavalla.  

 

Johtajan kahdeksan roolia Quinnin ym. (2003, 23) mukaan ovat mentori, fasilitaattori, havainnoija, 

koordinaattori, johtaja, tuottaja, välittäjä ja innovaattori. Kuviossa 1 on esitelty johtajan kahdeksan 

roolia ja niihin sisältyvät kompetenssit. Kuntajohtajien työtä tarkasteltaessa on havaittavissa, että 

sekä kunnanjohtaja että luottamushenkilöjohtajat toimivat erilaisissa rooleissa kuntaa johtaessaan. 

Heidän erilaisia roolejaan voidaan tarkastella esimerkiksi juuri Quinnin ym. (2003) johtajan roolien 

kautta. Pohdittaessa kunnanjohtajan työtä tänä päivänä ja niitä kvalifikaatiovaatimuksia, joita kun-

nanjohtajaan kohdistetaan, voidaan todeta, että kunnanjohtajan työssä tulee korostuneesti esille juuri 

mitä erilaisimmissa rooleissa toimiminen. Kunnanjohtaja toiminee työssään kaikissa Quinnin ym. 

(2003) esittelemissä johtajan rooleissa. Nykypäivän toimintaympäristössä voitaisiin nostaa kunnan-

johtajan työn näkökulmasta esille erityisesti innovaattorin rooli, joka pitää sisällään luovan ajatte-

lun, muutosten mukana elämisen ja muutosten hallinnan. Luottamushenkilöjohtajien toiminnassa 

puolestaan korostuu tänä päivänä tiedon analysointi, kriittinen ajattelu, neuvottelu ja yhteistyö, toi-

saalta päämäärien ja tavoitteiden asettaminen. Luottamushenkilöjohdon toiminnassa eivät korostu 

kokonaisuudessaan niin selkeästi tietyn roolin piirteet kuin kunnanjohtajan työssä, vaan luottamus-

henkilöjohdon roolit ovat sekoituksia, jotka sisältävät osatekijöitä johtajan erilaisista rooleista. 

Kunnanjohtaja toimii laajemmalla roolien kentällä kuin luottamushenkilöt. Kokonaisuudessaan voi-
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daan Quinnin ym. (2003) johtajan roolien todeta sisältöjensä puolesta sopivan paremmin ammatti-

johtajan roolien kuvaukseen. 

 

Kuvio 1. Johtajan kahdeksan roolia ja rooleihin sisältyvät kompetenssit Quinnin ym. (2003, 23) 

mukaan.  
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4.3 Kuntaorganisaation johtaminen - osa julkisen sektorin johtamista 

Paikallisen hallinnon ilmentymänä kunta on julkinen organisaatio ja sosiaalinen yksikkö, joka ra-

kentuu jatkuvasti uudelleen erilaisiin tavoitteisiin ja päämääriin pääsemiseksi. Kunta pyrkii sopeu-

tumaan toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin, mutta toisaalta myös ennakoimaan niitä sekä 

aktiivisesti omalla toiminnallaan vaikuttamaan ympäristöönsä. (Harisalo, Rajala & Ståhlberg 1992, 

102–103.) Scott (1987) on Salmisen (1995, 16–17) mukaan eritellyt organisaation erityispiirteitä ja 

määritellyt organisaation muodostuvan sosiaalisesta rakenteesta, organisaatioon osallistujista, orga-

nisaation tavoitteista, teknologiasta ja organisaation ympäristöstä. Edelleen on mahdollista jaotella 

organisaatioita julkisiin, ei-voittoa tuottaviin organisaatioihin ja yksityisiin, voittoa tuottaviin orga-

nisaatioihin. Kuntaorganisaatiota julkisena organisaationa leimaa legalistisuus, poliittisuus ja tiivis 

yhteys demokraattiseen päätöksentekoprosessiin, palveluluonne ja taipumus omaksua muodollisia, 

byrokraattisia rakenteita sekä toimintamalleja. 

 

Kuntajohtaminen on osa julkisen sektorin johtamista. Johtaminen julkisella ja yksityisellä sektorilla 

on perinteisesti nähty toisistaan poikkeavina. Julkisen sektorin johtaminen pohjautuu yleiseen etuun 

ja intressiin. Johtamisen tavoitteet nojaavat yhteiskuntapoliittisiin päämääriin. Julkista johtamista 

leimaa julkisen organisaation epäautonomisuus. Toimintavapautta julkisen johtamisen piirissä ra-

joittavat esimerkiksi sellaiset keskeiset periaatteet, kuten demokratian pelisäännöt, objektiviteetti, 

yhdenvertaisen kohtelun vaatimus ja oikeusturva. Julkinen johtaja on usein neuvottelija, kompro-

missijohtaja ja koordinoija. Johtamisprosessi julkisella sektorilla on myös pääsääntöisesti julkinen. 

(Salminen 1995, 110–112.)  

 

Länsieurooppalaisissa poliittisissa järjestelmissä paikallisella hallinnolla on merkittävä rooli. Pai-

kallishallinnon organisaatiot ovat vastuussa laaja-alaisesta palvelusektorista ja palveluiden tarjon-

nasta. Suuri osa julkisista varoista kulutetaan nimenomaan paikallishallinnon toiminnoissa. Miele-

kästä paikallishallintoa ei ole kuitenkaan tarkastella pelkästään palveluiden tuottajan tai palveluiden 

tarjoajan näkökulmasta. Paikallishallinnolla on keskeinen asema kansalaisia lähimpänä olevana 

hallinnon tasona. Se toimii asukkaidensa erilaisten näkemysten kanavoijana ja esille tuojana. (Sto-

ker 1991, 1, 16.)  
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Paikallishallintoa ja paikallisen hallinnon johtamista eri puolilla Eurooppaa ei ole mielekästä arvi-

oida vain kansallisten hallintorakennetta leimaavien erityispiirteiden kautta, vaan olennaista on kiin-

nittää huomiota laajoihin kansainvälisiin kehityskulkuihin ja muutossuuntiin, jotka vaikuttavat osal-

taan paikallishallinnollisiin yhteisöihin Euroopassa. Desentralisaatio, kansainvälistyminen ja mo-

dernisaatio ovat uusien ajatusten kautta antaneet oman leimansa johtamisen kehittämiseen paikal-

lishallinnossa. New Public Management- ajattelu on kiistämättä yksi keskeisimmistä ideologioista, 

joka on jättänyt oman leimansa hallintoon ja johtamiseen. (Klausen & Magnier 1998, 278.)  

  

Stewartin (1993, 15, 139) mukaan kuntien uusien johtamismuotojen etsintä ja kehittäminen vaatii 

uudenlaista asennetta kunnan johtamiseen. Johtajien tulee tukea poliittista päätöksentekoprosessia ja 

tietyllä tavalla hyväksyä se, että paikalliset päätökset tehdään paikallisia mielipiteitä heijastavista 

arvoista käsin. Poliittisten prosessien kautta määräytyvät kunnan toiminnan tavoitteet ja tarkoitus. 

Johtajilla on keskeinen rooli poliittisen prosessin merkityksen korostamisessa. Kunnalta edellyte-

tään selkeää tavoitteiden määrittelyä ja asettamista. Tässä prosessissa on kunnan viranhaltijoilla 

keskeinen rooli ja heillä tulisikin olla kunnan toiminnan tavoitteista ja kehittämisestä selkeä käsitys. 

Poliittisten prosessien merkitys tulee korostumaan kuntien uusissa johtamistavoissa. Kunnan toi-

meenpaneva johto ei voi menestyksekkäästi toteuttaa valtuuston poliittisia päämääriä, mikäli tieto 

kyseisistä päämääristä ei ole välittynyt riittävästi eteenpäin.  

4.4 Johtajuuden muutossuunnat  

Jo vuosikymmeniä julkishallinnon toimintaympäristö on ollut monien muutosten pyörteissä ja hal-

linnon modernisointi on pitkään ollut ajankohtaista. Paikallishallinnossa leimallista on ollut erilais-

ten ja toisilleen vastakkaisten kehityssuuntien välinen jännite. Johtajat ja instituutiot ovat yrittäneet 

sopeutua taloudellisen ja sosiaalisen elämän kirjavuuteen sekä toisaalta löytää tavat yhteistyöhön 

vaihtelevissa tilanteissa. Toimintaympäristö on muuttunut voimakkaasti fragmentoituneeksi ja käy-

tännöt nopeasti vaihtuviksi. Perinteiset ongelmanratkaisukeinot eivät enää päde. Johtajuuden haaste 

on käynyt aikaisempaa suuremmaksi. (John 2001, 135.)  

 

1990-luvulta lähtien julkisen hallinnon toimintatapaan merkittävästi vaikuttaneet ja edelleen vaikut-

tavat kehityskulut ovat liittyneet niin poliittisiin, taloudellisiin, sosiaalisiin, teknologisiin, ympäris-

töllisiin kuin lainsäädännöllisiin elementteihin. Paradigmaattisessa tarkastelussa voidaan tuoda esil-
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le erilaisten kehityssuuntien vaikutus julkishallinnon toimintaan ja kehitykseen. Perinteinen byro-

kraattinen julkishallinto on viimeksi kuluneina vuosikymmeninä käynyt läpi osittaisen muutoksen 

New Public Management-ajattelun eli uuden julkisjohtamisen myötä, joka on puolestaan edelleen 

osittain korvautunut hallinta-ajattelun (governance) myötä uuden julkisen hallinnan (new public 

governance) näkökulmalla. Uusi julkinen hallinta painottaa puhtaasti managerialistisen näkökulman 

sijaan sitä, että yhteiskunnallisessa päätöksenteossa korostuu yhteiskunnallinen pitkän aikavälin 

päätöksenteko. Monissa maissa ja niiden julkishallinnon käytännöissä on elementtejä kaikista edellä 

mainituista kehityssuunnista. Nähtäväksi tulevaisuudessa jää, millaisiksi kehityskulut eri maissa 

muodostuvat ja miten yhtenäiseen lähestymistapaan lopulta päädytään. Poliittisten päättäjien rooli 

tulevaisuudessa nähdään aikaisempaa kompleksisempana, koska toimijoiden kirjo julkisella sekto-

rilla on erittäin moninainen professionaalisine johtajineen, aktiivisinen kansalaisineen ja muine toi-

mijoineen. (Bovaird & Löffler 2003a, 13–23.)  

 

Meneillään olevat kehityskulut ovat perustavanlaatuisia ja kiistämättömiä. Uutta kuitenkin on se, 

että muutosvauhti kiihtyy jatkuvasti ja paineet laajentuvien muutospaineiden hallintaan kasvavat 

koko ajan. Keskeisimmät kehittämisen haasteet liittyvät siihen, että asioita täytyy tehdä yhä laaduk-

kaammin, tehokkaammin ja kokonaisuudessaan markkina- ja asiakaslähtöisemmin. Hallinnon kes-

kitetyt, hierarkkiset rakenteet joutuvat väistymään hajautetumman hallintorakenteen ja johtamisym-

päristön tieltä. Ennen kaikkea tulee omaksua uusia ja aikaisemmasta poikkeavia toiminnan tapoja. 

Julkisen hallinnon uudistamisen keinot ja mallit vaihtelevat maittain eikä yhtä ainoa oikeaa toimin-

tatapaa ole löydettävissä. Muutoksiin reagoimiseen vaikuttavat sekä kansalliset että paikalliset erot 

ja olosuhteet. Olennaista on ymmärtää, että reformeilla on kauaskantoiset vaikutukset, ja ne vaativat 

onnistuakseen monien eri toimijatahojen yhteistoimintaa. Yksi hallinnan keskeisimmistä haasteista 

liittyy nimenomaan instituutioiden uudistamiseen. Julkisen ja yksityisen sektorin toiminnalle ja yh-

teistyölle on luotava sellaiset puitteet, joissa on otettu huomioon toimintaympäristön kiihtyvä muu-

tostahti, epävarmuus ja globaalin riippuvuuden lisääntyminen. Ydinkysymys muutosten kokonai-

suuden hallinnassa liittyykin julkisen hallinnon ja johtamisen rakenteiden ja prosessien uudistami-

seen. Johtajuutta tulisi kehittää, jotta pystyttäisiin paremmin vastaamaan tulevaisuuden yhteiskun-

nan taloudellisiin ja sosiaalisiin haasteisiin. Toimintaympäristön hallinta on viimekädessä liitoksissa 

julkisen sektorin henkilöstön innovaatiokykyyn ja valmiuteen sitoutua kehittämistyöhön. (OECD 

1995, 7-17.)  
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Leimallista tämän päivän yhteiskunnalle on jatkuva sosiaalinen muodonmuutos, joka syvällisimmin 

liittyy tiedon muuttuvaan luonteeseen modernissa yhteiskunnassa. Viime vuosikymmeninä infor-

maatiolla on ollut koko ajan kasvava merkitys yhteiskunnallisessa toiminnassa. Yksilön kyky tiedon 

keräämiseen, järjestämiseen, valikointiin, suodattamiseen ja jakamiseen on tulevaisuudessa yhä 

keskeisemmässä roolissa. Tiedon luonteen ja merkityksen muutoksella on omat vaikutuksensa myös 

hallintoon ja poliittiseen toimintaan. Sekä hallinto että politiikka tulevat tulevaisuudessa ammatillis-

tumaan. Päätöksenteko nojaa yhä selkeämmin tieteellisesti tutkittuun tietoon. Ongelmien ratkaisus-

sa ammattilaisten ja asiantuntijoiden valta kasvaa. (Mälkiä & Savolainen 2004, 3-4.)  

 

Johtamista ei voida tarkastella julkisella sektorilla ainoastaan yhdestä tietystä näkökulmasta, vaan 

johtajuus ja johtaminen tulee nähdä kompleksisena ilmiönä. Ongelmien ratkaisu ei onnistu enää 

yksittäisten organisaatioiden ja niiden johtajien toimesta, vaan ongelmia ratkotaan monimuotoisen 

yhteistyön ja -toiminnan kautta. Olennaista on ymmärtää, miten valta, muutos ja johtajuus liittyvät 

toisiinsa. Jaettu johtajuus on mahdollisuus, ei uhka ja este. (Broussine 2003, 177; Bryson & Crosby, 

1992, 4.) Johtajuus ei enää kiteydy yksittäisen henkilön ominaisuuksiin. Erään määritelmän mukaan 

johtaminen on käytettävissä olevan kapasiteetin hyödyntämistä sekä organisaation sisällä että sen 

ulkopuolella. Vaill (1999) on todennut osuvasti johtajuuden olevan sosiaalisen järjestelmän yhtei-

nen ominaisuus. (Broussine 2003, 178.) Salmisen (2003, 34) mukaan julkisen sektorin kehittämis-

haasteet kokonaisuudessaan ovat erittäin moninaiset. Keskeisiksi kehittämisen alueiksi nousevat 

kuitenkin ihmisten johtamisen taidot, lojaalisuus organisaatiota kohtaan, arvokeskustelun ja yhteis-

työn tarve, keskustelevuus ja palaute sekä vuorovaikutus.  

4.4.1 New Public Management ja johtajuus 

Johtajuuden merkitystä korostavia näkemyksiä tuovat esille sekä governance-ajattelu että New Pub-

lic Management -ajattelu eli uusi julkisjohtaminen, mutta hieman erilaisista näkökulmista. 1980-

luvun lopulta lähtien jalansijaa saanut New Public Management on korostanut organisaation toi-

minnan tuloksellisuutta, vaikuttavuutta ja innovatiivisuutta sekä erilaisten yksityisellä sektorilla 

hyödynnettyjen johtamismenetelmien käyttöönottoa julkisella sektorilla. Samalla on painotettu yk-

silön valinnan ja asiakasorientoitumisen merkitystä. Johtamisen näkökulmasta korostuvat tulokselli-

suus, arviointi, asiakaslähtöisyys, tulosvastuullisuus ja vaihtoehtoiset toiminnan tavat. Johtajan rooli 

julkisella sektorilla on lähentynyt yksityisen sektorin johtajuutta: hallinnon johtavista viranhaltijois-

ta on tullut julkisia johtajia. Sellaisenaan ei kuitenkaan kaikkia yksityisen sektorin piirissä sovellet-
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tuja toiminnan ja johtamisen tapoja ole voitu hyödyntää julkisella sektorilla, koska huomioon on 

aina ollut otettava julkisen sektorin yhteiskunnallisen vastuun näkökulma. Kokonaisuudessaan New 

Public Mangement -ajattelu on vaikuttanut vahvasti julkisen sektorin ja sen organisaatioiden kehit-

tämiseen. (Haveri 2002, 5-7; Haveri & Rönkkö 2003, 63–64.)  

 

New Public Managementin asema julkishallintoon vaikuttavana paradigmana on ollut kiistanalainen 

niin Suomessa kuin muissakin OECD-maissa. On esitetty kriittisiä näkemyksiä, joiden mukaan uusi 

julkisjohtaminen ei yltäisi paradigmaksi asti, vaan olisi lähinnä kokoelma yritysmaailmasta lähtöi-

sin olevia uudistushankkeita. Joka tapauksessa uusi julkisjohtaminen on saanut aikaan merkittäviä 

uudistuksia julkisella sektorilla. (Rannisto 2005, 33–34.)  

4.4.2 Governance ja johtajuus 

Hallinnan käsite tulee englanninkielisestä sanasta governance ja se on saanut aikojen kuluessa eri-

laisia merkityksiä. Alun perin hallinnalla viitattiin Jessopin (1998) mukaan jonkin tehtävän hoitami-

seen tai toiminnan ohjaamiseen. Hallinnan käsitettä käytettiin pitkään perustuslaillisten ja oikeudel-

listen kysymysten yhteydessä viittaamaan valtion asioiden hoitoon ja valtiollisten instituutioiden 

johtamiseen. Hallinta terminä ei ole siis uusi, vaan sitä käytettiin jo 1300-luvulla Ranskassa tietyn-

laista hallinnon tapaa tarkoittamaan (Löffler 2003, 163). Paikallisella hallinnalla viitataan paikal-

lisyhteisöjen omaksumaan uuteen hallintatapaan. Toimintaympäristö ja tavat toimia jäsentyvät uu-

della tavalla, ja paikallishallinnon merkitys kansalaista lähellä olevana päätöksenteon areenana kas-

vaa. Uutta hallintatapaa kuvaavia piirteitä ovat toimijakentän laajuus ja monipuolisuus, verkosto-

maisuus, monitasoisuus, monitoimialaisuus ja katalyyttisyys. (Anttiroiko & Haveri 2003, 138, 143, 

148.) Hallintaa koskevaa keskustelu alkoi yksityisellä sektorilla huomattavasti aikaisemmin kuin 

julkisella sektorilla (Bovaird & Löffler 2003b, 9).  

 

Pierren (2000, 3–5) mukaan hallinnassa poliittisilla instituutioilla ei ole enää yksinomaista valtaa 

yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisuun, joka tapahtuu nyt monien toimijoiden yhteistyönä. Hallin-

ta on perinteistä hallintoa dynaamisempi ja laaja-alaisempi käsite. Vielä toisen maailmansodan jäl-

keisinä vuosina hallinnan käsite yhdistettiin läheisesti hallinnon (government) käsitteeseen ja poliit-

tisten toimijoiden toimintaan, mutta 1980-luvulla hallinta laajeni merkitykseltään, ja sen erot suh-

teessa hallinnon käsitteeseen tulivat esille. Hallinta käsitteenä alkoi saada merkityksen niin ikään 
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prosessin ja monipuolisen toimijoiden kentän kuvaajana. Niin talouden, kulttuurimaantieteen kuin 

politiikankin puolella hallinta on ollut paljon käytetty termi. (Kjaer 2004, 1–2.)  

 

Hallinnalle on annettu Hirstin (2003, 13–19) mukaan erilaisia merkityksiä liittyen taloudelliseen 

tehokkuuteen ja niin sanottuihin hyvän hallintatavan mukaisiin periaatteisiin (good governance), 

kansainväliseen hallintaan (international governance), yhtiöiden hallintaan (corporate governance), 

hallintaan julkisyhteisöjen uutena toimintatapana (new public governance) ja hallinnan määrittelyyn 

erilaisina vuorovaikutussuhteina ja uudenlaisina kumppanuuksina. Rhodes (2000, 55) on todennut 

hallinnan käsitteen erään ongelman liittyvän juuri sen saamien merkitysten moninaisuuteen. Kjaer 

(2004, 43–45) on myös tuonut esille, että hallinnassa on omat keskeiset haasteensa. Toimijoiden on 

opittava toimivaan ja osallistumaan verkostoissa, jotka eivät enää ole ulkopäin hallittavissa ja ohjat-

tavissa yksittäisten toimijoiden toimesta. Verkostomainen rakenne ja toiminta sisältävät riskin ja 

epäonnistumisen mahdollisuuden. Muodollisten hallinnon instituutioiden olemassaoloa ja tarvetta 

selittäneekin edelleen olennaisesti se, että moderni demokraattinen ja poliittinen järjestelmä on ra-

kentunut nimenomaan formaalin hallinnon varaan. 

 

Kuntien näkökulmasta hallinta ilmenee uusien toimintatapojen omaksumisena ja yhteistyökentän 

laajenemisena. Hallinnassa johtaminen nousee keskeiseksi avaintekijäksi kuntaorganisaation toi-

mintojen ohjaamisessa toimintaympäristössä, jossa kunnilla on merkittävä rooli alueensa äänen 

kuuluville saamisessa. Kuntaorganisaation rooli on keskeinen moniulotteisessa toimijoiden ketjus-

sa, jossa eri toimijoiden intressit yhtyvät ja yhteistoiminnan kautta tulee mahdolliseksi saavuttaa 

tuloksia, joita yksittäisten tahojen yksinään ei olisi mahdollista saavuttaa. Broussine (2003, 175–

176) on osuvasti todennut, että nykypäivän maailmassa julkisen sektorin johtaminen ei kulminoidu 

pelkästään julkisen sektorin organisaation johtamiseen ja ohjaukseen. Keskeiseksi elementiksi julki-

sen sektorin johtamisessa nousee kansalaisten sitouttaminen mukaan päätöksentekoprosessiin, jol-

loin johtajuus saa eräällä tavalla yhteisöllisemmän leiman. Hallinnassa nimenomaisesti juuri paikal-

lisen johtamisen merkitys korostuu. 
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4.4.3 New Public Leadership - uusi julkinen johtajuus 

Tulevaisuuden johtajien tulee kyetä vahvistamaan organisaation kykyä saavuttaa asetettuja tavoit-

teita. Johtaja, joka aktiivisesti osallistuu organisaation päämäärien muotoiluun ja toimeenpanoon, 

parantaa organisaation toimivuutta sekä auttaa organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa. Toisin 

sanoen johtajalla on kyky vaikuttaa organisaation toimintaan. Johtajuuden kahtena keskeisenä ulot-

tuvuutena voidaan nähdä luotettavuus (crediability) ja kyvykkyys (cabability). Luotettavuusnäkö-

kulmasta tarkastellaan sitä, miten johdettavat suhtautuvat johtajaan ja toisaalta miten johtaja suhtau-

tuu johdettaviin. Kyvykkyydessä on kyse siitä, onko johtajalla edellytykset saada organisaatio me-

nestymään. Toisin sanoen, onko johtajalla kykyä visiointiin, kykyä saada muut sitoutumaan halut-

tuun tulevaisuuteen, taito toimeenpanoon ja edellytykset innostaa muut toimimaan halutun tulevai-

suuden aikaansaamiseksi. Onnistuakseen kahdella edellä mainitulla johtajuuden ulottuvuudella tu-

lee johtajien arvioida henkilökohtaisia ja organisaation vahvuuksia ja heikkouksia, kommunikoida 

visioista, tavoitteista ja päämääristä, allokoida eli suunnata voimavaroja tarkoituksenmukaisesti, 

keskittää huomio olennaiseen, olla responsiivisia ja saada sekä antaa palautetta. (Ulrich 1996, 215–

218.)  

 

Julkisen sektorin johtajuuteen sisältyy tulevaisuudessa haasteita, joista erään Taloudellisen kehityk-

sen ja yhteistyön järjestö OECD (2001, 12) on määritellyt seuraavasti:  

 

”How to develop more public officials who can draw others into a strong spirit of public service 

geared to the needs of contemporary society, and thereby make their services to government and to 

citizens more effective.” 

 

Julkisen hallinnon johtajuuden voidaan katsoa vaativan vahvaa näkemystä julkisen hallinnon roolis-

ta yhteiskunnassa. Johtajuudessa on olennaista sitouttaa eri toimijat kehittämään julkisen sektorin 

palvelutuotantoa ja sen tehokkuutta sekä kansalaisen että hallinnon näkökulmasta. Julkisten palve-

luiden tulisi myös kyetä vastaamaan nykypäivän modernin yhteiskunnan tarpeisiin.  

 

Yhteisöjen johtaminen ja kansalaisten sitouttaminen yhteisten asioiden hoitamiseen ovat keskeisiä 

asioita, joihin julkisen sektorin johtajuudessa joudutaan paneutumaan tulevaisuudessa. Yhteisöjen 

johtamisen näkökulmasta johtamisen keskeiseksi haasteeksi nousee se, miten yksilöt saadaan te-
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hokkaasti toimimaan yhteisten ongelmien ratkaisemiseksi. Toisaalta eräs keskeinen ja pohtimista 

vaativa kysymys on se, miten yhteiset asiat saadaan jälleen kiinnostaviksi ja ihmiset osallistumaan 

yhteisten asioiden hoitoon. Oppiminen, innovatiivisuus ja monimuotoisuus nousevat entistä tärke-

ämpään asemaan julkisen sektorin johtamisessa. Paikallisella tasolla johtamisen tulisi olla myös 

nimenomaan organisaatioiden rajat ylittävää. (Broussine 2003, 175–186) 

 

Tietointensiivinen talous ja julkinen sektori edellyttävät johtajuutta, joka tukee luomaan ja jaka-

maan tietoa. Organisaatioilta vaaditaan jatkuvaa sopeutumista, mikä edellyttää johtajuutta, ei pel-

kästään organisaation hierarkian huipulla, vaan myös organisaation eri tasoilla. Johtajuus ja vastuu 

jakautuvat. Julkisen sektorin uudistuksissa ja niiden johtamisessa on olennaista se, että johtajuuden 

kautta vaikutetaan uudistusten toteutumisen kannalta kahteen ydintekijään: muutokseen ja ihmisiin. 

Organisaatioiden muuttaminen liittyy olennaisesti ihmisiin ja heidän käyttäytymis- ja toimintatapo-

jen muuttamiseen. Johtajuuden voidaan siis katsoa liittyvän olennaisesti ihmisten välisiin suhteisiin 

ja siihen, että johtajalla on taito inspiroida. Tulevaisuuden johtajat eivät ole enää yksinomaisia val-

lan haltijoita, vaan heidän merkityksensä kiteytyy heidän kykyynsä saada ihmiset toimimaan yhtei-

sen päämäärän saavuttamiseksi. Onnistuneen johtamisen avulla julkinen sektori kykenee kilpaile-

maan pätevistä työntekijöistä. (OECD 2001, 13–14, 16.) 

 

Julkisen sektorin johtamisen näkökulmasta on keskeistä kehittää vastuuseen ja voimavarojen jous-

tavaan käyttöön liittyviä näkökulmia. Johtajat tulevat yhä enemmän vastuullisemmiksi toimistaan ja 

toimintoja järjestetään mitä moninaisimmin tavoin sopimuksellisuuden lisääntyessä. Tavoitteiden 

asettelu ja seuranta korostuvat. Johtajilla täytyy tällöin olla valta ja vapaus tehdä valintoja ja pää-

töksiä. Viime kädessä nimenomaan johtajathan kantavat myös vastuun. Vastuun ja vapauden vaih-

toehtoisten ratkaisujen hakemiseen tulisi siis kulkea käsi kädessä. Aikaisempaa merkityksellisem-

mäksi tekijäksi johtamisessa nousee inhimillisten voimavarojen johtaminen. (OECD 1995, 15, 96.)  
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Taloudellisen kehityksen ja yhteistyön järjestön maakohtaisissa johtamisen käytännön tarkasteluissa 

on havaittu, että julkisen sektorin johtajuudessa tulisi kiinnittää huomiota erityisesti seuraaviin osa-

tekijöihin (OECD 2001, 15):  

 

─ olemassa olevien oletusten ja näkemysten haastaminen  

─ huomion kiinnittäminen tulosten aikaansaantiin  

─ avoimuus oppia uutta  

─ toimintaympäristön ja sen vaikutusten ymmärtäminen  

─ strateginen ajattelu ja toiminta  

─ uusien työskentelymallien ja -tapojen rakentaminen  

─ henkilökohtaisten muutosvisioiden kehittäminen ja niiden kommunikointi.  

 

Johtaminen voidaan nähdä olennaisena osana hyvää hallintaa (good governance), jolla viitataan 

siihen, että julkisessa hallinnossa toimitaan onnistuneesti yhdistäen uuden julkisen johtamisen opit 

demokraattisen toiminnan yhteyteen (Rhodes 2000, 57; OECD 2001, 12). Puhutaan myös hyvästä 

julkisesta hallinnasta (good public governance) viitattaessa nimenomaan julkisen sektorin hallintaan 

ja julkisen sektorin johtajien merkittävään rooliin julkishallinnon organisaatioiden sopeuttamisessa 

toimintaympäristön ja yhteisten intressien kasvaviin vaatimuksiin. 

 

Ilmiönä johtaminen ei ole uusi, mutta keskeisellä sijalla keskustelussa tänä päivänä monissa OECD-

maissa juuri sen vuoksi, että julkisen sektorin toiminta ei vastaa niitä vaatimuksia ja tarpeita, joita 

sille on asetettu ja joita sille tulevaisuudessa tullaan asettamaan. Selvää kuitenkin on, ettei voida 

löytää yhtä ainoaa oikeaa johtamisen mallia tai tapaa, koska eri maiden julkishallinnon arvotukset ja 

johtamisjärjestelmät eroavat toisistaan. Maakohtaisista eroista huolimatta on kuitenkin mahdollista 

nostaa esille keskeisiä ja yleisiä näkökulmia johtamisen kehittämiseen liittyen, kuten määritellä tu-

levaisuuden johtajilta vaadittavia valmiuksia, tunnistaa ja valita potentiaalisia johtajia, parantaa joh-

tamisvalmiuksia sekä jatkuvasti kehittää edelleen johtamiskoulutusta tulevaisuuden tarpeita vastaa-

vaksi. Taulukossa 5 on esitelty johtajan pätevyyden ydinalueita, jotka nousivat esille OECD:n ra-

portista Public Sector Leadership for the 21st Century. Johtamisen kehittämisessä on tärkeää kiin-

nittää huomiota erityisesti tiettyihin näkökulmiin. Tulevaisuuden julkisjohtajan ei tulisi ajaa vain 

jonkin tietyn intressiryhmän etuja, vaan olla responsiivinen ja edustuksellinen suhteessa kansalai-

siin. Olemassa olevien olosuhteiden ja muutosten suuntien mukainen johtamistoiminta ja strategiat 

nousevat merkitykselliselle sijalle, mikä edellyttää intensiivistä toimintaympäristön haasteiden ana-
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lysointia ja tunnistamista. Onnistuakseen uudet johtamisen strategiat ja tavat edellyttävät johtamis-

kulttuurien muuttumista. (OECD 2001, 17–19.)  

 

Taulukko 7. Johtajan pätevyyden ydinalueet (OECD 2001, 97–99.)  
 
Muutoksen 
 johtaminen 

Ihmisten 
 johtaminen 

Tulossuuntau-
tuneisuus 

Liiketaidollinen 
osaaminen 

Yhteistyösuhteiden 
ja verkostojen 
 rakentaminen 

 
Jatkuva oppiminen 
 
Luovuus ja  
innovatiivisuus 
 
Tietoisuus ulkoi-
sesta toimintaym-
päristöstä 
 
Luotettavuus 
 
Joustavuus 
 
Palvelualttius 
 
Strateginen ajattelu 
 
Visionäärisyys 

 
Konfliktien 
hallinta 
 
Kulttuuri-
nen tietoi-
suus 
 
Rehellisyys 
 
Tiimien  
rakentami-
nen 
 
 

 
Vastuullisuus 
 
Asiakaspalvelu 
 
Määrätietoisuus 
 
Yrittäjähenki-
syys 
 
Ongelmien  
ratkaisu 
 
Tekninen  
osaaminen 
 
 

 
Talousjohtaminen 
 
Inhimillisten 
voimavarojen 
johtaminen 
(HRM) 
 
Teknologian hal-
linta ja  
hyödyntäminen 
 

 
Vaikuttaminen ja 
neuvottelu 
 
Suhteiden 
luominen 
 
Vuorovaikutustaito 
 
Kirjallinen ja  
suullinen viestintä 
 
Esiintyminen 
 
Politiikan taju 

4.6 Onnistuneen kuntajohtamisen edellytykset 

Kuntaorganisaation menetyksen eväät löytyvät hyvästä ja ammattitaitoisesta johtamisesta. Onnistu-

neen kuntajohtamisen ydin kiteytyy siihen, miten onnistuneesti poliittinen tahto ja käytännön toi-

minta kyetään nivomaan yhteen. ”Hyvä johtaminen on silta, joka yhdistää strategisen ja operatiivi-

sen johtamisen toiminnaksi ja visioksi.” Kunnan johtamisessa onnistuminen edellyttää osaamista ja 

johtajuuden eri elementtien tunnistamista ja arvostamista. Johtamisen avulla varmistetaan se, että 

kunta toteuttaa perustehtävänsä eli huolehtii kuntalaistensa kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. 

(Kunnallisen henkilöstöjohtamisen käsikirja 2002, 7–8.) Olipa kunnan johtamisen malli tulevaisuu-

dessa millainen tahansa, vaatii se joka tapauksessa johtajiltaan tietoa, taitoa sekä syvällistä ymmär-

tämystä Suomen kunnallishallinnon rakenteista ja toiminnoista.  
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Kunnat tarvitsevat tulevaisuudessa Sotaraudan (2001, 142–145) mukaan uudenlaisia johtajia, jotka 

ymmärtävät uudenlaisen, jatkuvasti muotoaan muuttavan toiminnan ja vallan dynamiikan. Valta on 

verkostoituneessa yhteiskunnassa jakautunut eri tahoille ja yksikään kunta ei voi pelkästään oman 

toimintansa kautta löytää ratkaisuja ongelmiin. Kuntien johtamisessa korostuvat erityisesti vuoro-

vaikutusprosessien johtaminen, vuorovaikutuksen esteiden poistaminen, informaation kulun vahvis-

taminen ja uuden tiedon sekä asioiden merkityksen löytäminen. Kyetäkseen vaikuttamaan on johta-

jien toimittava erilaisten intressien ja tavoitteiden ristipaineessa sekä löydettävä vaihtoehtoisia rat-

kaisumalleja ja keinoja toimia eri yhteyksissä. Verkostoitunut yhteiskunta asettaa kuntajohtajat suu-

ren haasteen eteen. Taitoa ja valmiutta johtamiseen vaaditaan yhä useammalta. Johtamisessa on 

mahdollista yhdistää erilaisia vaihtoehtoisia tapoja ja malleja. Pätevä johtaja näin varmasti tekeekin. 

Kuntien kehittämisen strategiat ovat Suomessa pitkälti samanlaisia, mutta kyky hyödyntää niitä 

vaihtelee kunnittain huomattavasti. Yhteistyötä johtamisen kehittämisessä ja erilaisten toimintatapo-

jen hyödyntämisessä tulisi kuntien kesken tulevaisuudessa huomattavasti lisätä. 

 

Rannisto (2005, 197) on todennut nyt elettävän aikaa, jolloin kuntien johtamisen tavat kaipaavat 

uudistamista. Eri toimijoiden roolit ja johtamisen aktiivisuus tulevat olemaan muutoksen kohteina 

tulevaisuudessa. Toimintaympäristön muutoksiin vastaaminen vaatii yhä nopeampaa reagointia ja 

nimenomaan aktiivista kunnan johtamista. Merkityksellistä onnistuneessa kuntajohtamisessa on 

kunnan erilaisten toimintojen eli prosessien - poliittisen prosessin, hallinnollisen prosessin, palvelu-

prosessin ja talousprosessin - hallinta. 

4.6.1 Strategisuus ja strateginen johtaminen 

Kuntajohtamisessa korostuu tänä päivänä taito strategiseen toimintaan ja johtamiseen. Tulevaisuu-

teen kuntia luotsaavilta johtajilta odotetaan tavoitteellisuutta, innovatiivisuutta ja visionäärisyyttä 

toteuttaa kauaskantoisia ja jopa perinteisistä ongelmanratkaisutavoista poikkeavia ratkaisuja. Stra-

tegialle on annettu aikojen kuluessa monia merkityksiä, mutta kiteyttäen se voidaan määritellä pää-

määräksi, tavoitteeksi tai suunnitelmaksi. Kunnan strategiatyö tulisi nähdä eräänlaisena jatkuvana 

kehitysprosessina. (Miettinen 2001, 23–25, 29; Kunnallisen henkilöstöjohtamisen käsikirja 7-10.)  
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Strategisella johtamisella Karlöf (1994, 214–216) on viitannut seuraaviin asioihin:  

 

• kykyyn hahmottaa ympäristön kokonaisuuksia 

• muutostarpeiden tunnistamiseen 

• strategioiden kehittämiseen 

• muutoksen välineisiin 

• strategioiden toteuttamiseen. 

 

Onnistuneen kuntajohtamisen turvaamiseksi tulisi johtamisen elementtien, strategisen päätöksente-

on ja strategian toimeenpanon, kohdata toisensa. Kuntalain (17.3.1995/365) mukaan valtuusto käyt-

tää kunnassa ylintä strategista päätösvaltaa. Valtuusto tekee kunnan kehittämisen pitkän aikavälin 

linjaukset ja arvovalinnat, luo vision halutusta tahtotilasta sekä antaa tarvittavat resurssit tulevai-

suuden toteuttamiseen. Kunnanjohtajalla on Ranniston (2005) ja Nupposen (2000, 63–64) mukaan 

erittäin keskeinen sija kunnan strategiaprosessissa ja strategisessa johtamisessa. Majoisen (2001, 

266) mukaan valtuusto on puolestaan edelleen todellisuudessa strategioihin ja tavoitteisiin vaikutta-

va, ei niitä määrittelevä elin. Kunnat ovat kuitenkin kokonaisuudessaan muuttaneet toimintaansa 

strategisempaan suuntaan. Eri toimijoiden roolit ja tehtävät strategiatyön ja strategisen johtamisen 

kokonaisuudessa etsivät vielä paikkaansa. 

 

Saarelan & Sainion (1991, 91) mukaan viranhaltijoilla, muulla kunnan henkilöstöllä ja poliittisilla 

päättäjillä on vielä harvoin yhtenäistä toimintaideologiaa, jonka eteen yhdessä tehtäisiin töitä. Aina 

ei siis ole selvillä yhteinen päämäärä, visio, jonka toteuttamiseksi yhdessä tehdään töitä. Vision tuli-

si kuitenkin kuvata toiminnan mahdollisuuksia ja vahvistaa tavoitteiden tarkoituksenmukaisuutta. 

Jos yhdessä uskotaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja tehdään töitä tavoitteiden saavuttamiseksi, 

on haluttu tulevaisuus mahdollinen. 

 

Aallon & Söderlundin (2001, 27–29) mukaan strategisen johtamisen oppien tämän hetkisenä kehi-

tysvaiheena voidaan pitää visionääristä johtamista. Strateginen ja visionäärinen johtaminen eroavat 

kuitenkin toisistaan siinä mielessä, että strategisen johtamisen aikajänne on noin 3-5 vuotta, kun 

taas visionäärisessä johtamisessa katse suunnataan 10–15 vuoden päähän. Strateginen toiminta on 

siten enemmän reaktiivista, olemassa olevien voimavarojen uudelleen allokointia ja perustuu sopeu-

tumiseen ennakoituihin muutoksiin. Visionäärinen johtaminen kulminoituu puolestaan proaktiivi-

seen eli ennakoivaan toimintaan, jonka tarkoituksena on organisaation tulevien toiminta-alueiden 
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määrittely ja niiden pohjalta tiettyjen ydinpätevyyksien luominen. Visionäärinen johtaminen koros-

taa ajatusta, että hyvin kommunikoitu ja sisäistetty yhteinen visio tarjoaa organisaatiolle entistä pa-

remmat mahdollisuudet tehokkaaseen toimintaan muuttuvissa olosuhteissa.  

 

Tulevaisuuden kuntajohtamisessa voidaankin olennaisena nähdä se, että yhteinen näkemys kunnan 

tulevaisuudesta muodostetaan tehokkaasti kommunikoiden aikaisempaa pitemmällä tähtäimellä, 

aktiivisesti tulevaisuutta ennakoiden. Tässä mielessä toimintalinjat valitaan omista lähtökohdista ja 

pätevyyden ydinalueisiin tukeutuen. Tulevaisuutta oltaisiin näin itse tekemässä eikä vain reagoitaisi 

pakon edessä toimintaympäristön muutoksiin. Käytännön kuntajohtamisessa visionäärinen johtami-

nen ei kuitenkaan varmasti ole aivan helposti toteutettavissa. Visionäärisen johtamisen omaksumi-

nen edellyttää kuntakentällä johtamis- ja toimintakulttuurien muuttumista. 

4.6.2 Luottamuspääoma ja sosiaalinen pääoma 

Luottamuspääoma on eräs pääoman muodoista, kuten taloudellinen pääoma, inhimillinen pääoma, 

sosiaalinen pääomakin. Kunnallishallinnossa aika ajoin esiintyviä ongelmia ja ristiriitoja on selitetty 

osaksi juuri luottamuspääoman vajeella. Esimerkiksi 1990-luvulla - kuntalain kunnanjohtajan irtisa-

nomista koskevan lakimuutoksen jälkeen - oli käynnissä useita kunnanjohtajan irtisanomisprosesse-

ja, joiden taustalla oli eri syistä johtuva luottamuspula kunnanjohtajan ja kunnan luottamushenkilö-

johdon välillä (Ojala 1995, 125). Luottamuspääoma voidaan nähdä merkityksellisenä yksilöiden 

keskinäisen yhteistyön mahdollistajana. Se voidaan määritellä ajan myötä sisäistetyksi käsitykseksi 

siitä, kuinka ihmiset arvioivat toisiaan ja miten valmiita he ovat toimimaan yhdessä. Luottamuspää-

oma on siten ihmisten toimintaa ohjaava tunne tai koettu vaikutelma. (Harisalo 1996, 8-9, 12–13; 

Harisalo & Stenvall 2002, 35–36.)  

 

Luottamuspääomassa on kysymys ihmisten toiminnasta ja siitä, miten he kohtelevat toisiaan. Jos 

luottamuspääomaa halutaan kasvattaa, on jokaisen toimijan kiinnitettävä huomiota omaan toimin-

taansa. Luottamussopimuksen nimellä kulkevassa sopimuksessa kunnallispoliitikot Orivedellä ovat 

sitoutuneet keskinäiseen avoimuuteen, rehellisyyteen, johdonmukaisuuteen ja kunnioitukseen. 

Myös hallinnon johtavien viranhaltijoiden ja poliittisen johdon kesken on sovittu tietyistä asioista: 

avoimuudesta, ammattitaidosta ja strategisesta kumppanuudesta. (Harisalo 1996, 16–22.)  
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Harisalon & Stenvallin (2002, 35–36) mukaan sosiaalinen pääoma ja luottamuspääoma on joissakin 

yhteyksissä rinnastettu toisiinsa. On loogista ajatella, että luottamuspääoma edeltää sosiaalista pää-

omaa. Kun ihmiset luottavat toisiinsa, ovat he valmiimpia keskinäiseen vuorovaikutukseen ja yh-

teistoimintaan. Ihmisten välisissä suhteissa muovautuvat arvot, tavat ja normit, toisin sanoen orga-

nisaation kulttuuri. Luottamuspääoma toimii täten muiden pääoman muotojen mahdollistajana.  

 

Sosiaalinen pääoma voidaan nähdä sosiaalisen ympäristön ja sosiaalisten suhteiden ulottuvuutena. 

Sosiaaliset verkostot, normit ja luottamus sisältyvät sosiaaliseen pääomaan ja niiden avulla ediste-

tään yhteisön jäsenten vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa. Sosiaalisen pääoman kautta on mahdol-

lista tukea tavoitteiden toteutumista ja yhteisön hyvinvointia. Putnam (2000) on todennut sosiaali-

sella pääomalla saavutettavan esimerkiksi seuraavanlaisia hyötyjä ja vaikutuksia:  

 

• kollektiivisten ongelmien ratkaisu helpottuu 

• sosiaalinen vuorovaikutus helpottuu 

• yksilöiden ymmärrys keskinäisestä riippuvuudestaan lisääntyy ja heistä tulee empaattisem-

pia 

• informaation kulku paranee, mikä parantaa talouden tehokkuutta ja tavoitteiden saavuttamis-

ta. (Ruuskanen 2005, 5, 7.)  

 

Kärkkäinen (2005, 31–35) on nähnyt luottamuspääoman osana sosiaalista pääomaa, johon sisältyvät 

luottamuksen lisäksi turvallisuuden tunne, keskinäinen avunanto, yhteisöllisyyden tunne, erilaisuu-

den hyväksyminen ja avoimuus. Sosiaalinen pääoma tarjoaa aivan uuden näkökulman ihmisten joh-

tamiseen. Uudistumisen ja innovaation tarve koskee tänä päivänä kaikkia organisaatioita, koska 

alati muuttuva toimintaympäristö asettaa organisaatioille jatkuvasti uusia haasteita. Onnistuakseen 

sosiaalisen pääoman johtamien edellyttää avointa keskustelua, asioiden ja toimintojen kyseenalais-

tamista sekä luottamuksen syntymistä koko organisaatiossa. Mitä enemmän ihmisten välillä on suh-

teita, verkostoja, siteitä ja luottamusta, sitä enemmän on yhteistyötä, vuorovaikutusta ja sitoutumis-

ta. Kun pyritään lisäämään organisaation sosiaalista pääomaa, keskeiselle sijalle nousee organisaa-

tiossa vallitseva ilmapiiri.  
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4.6.3 Talous ja kunnan kehittyvyys 

Kunnan toiminnan ja tehtävän ymmärtämiseksi on olennaista ottaa huomioon kunnan talouden nä-

kökulma (Meklin 2003, 65). Kunta on paitsi oikeushenkilö ja poliittinen kansalaisyhteisö myös pal-

veluja tuottava ja rahoittava talousyksikkö. Kuntatalouden tarkastelussa keskeiselle sijalle nousee 

kunnan talousprosessi ja sen ohjaus. Kunnan talous eroaa muista palveluja tuottavista yksiköistä, 

kuten yrityksestä, tulojen hankkimisen tarkoituksen ja omistuksen suhteen. Tulojen keräämisen tar-

koituksena on rahoittaa kunnan toimintaa. Kunnalla ei toisaalta ole myöskään omistukseen perustu-

vaa sijoituspääomaa. Kunnan taloudelliset tavoitteet voidaan nähdä välillisinä. Ne on alistettu kun-

talaisen ja kunnan hyvinvoinnin turvaamiseen tähtäävien tavoitteiden toteuttamiseen. (Myllyntaus 

2002, 10.)  

 

Kunnan tehtävä on järjestää kuntalaisille palveluita, joiden perusteet on pitkälti lainsäädännössä 

määrätty. Kunnan talouden perusongelma on talouden niukkuus. On tehtävä arvovalintoja ja allo-

koitava voimavarat siten, että ne tuottavat mahdollisimman suuren hyödyn kunnalle. Kunnan toi-

mintaa leimaavat taloudellisuuden, tuloksellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden vaatimukset. 

1990-luvulla uuden julkisjohtamisen oppien myötä julkiseen hallintoon rantautui erilaisia tulosoh-

jauksen malleja, joissa ydinajatuksena on ollut palvelujen ja niiden rahoituksen yhteen kytkeminen 

sekä tilaajan ja tuottajan erottaminen toisistaan. Tulosohjaukseen liittyy läheisesti myös kehys- tai 

raamibudjettikäytäntö. Tulosohjauksen malleja on kunnissa sovellettu vaihtelevalla menestyksellä 

1990-luvun lopulta lähtien. (Meklin 2003, 65–66, 72–74.)  

  

Kunnat erilaistunevat ja jakautunevat yhä selvemmin köyhiin ja rikkaisiin kuntiin, menestyjiin ja 

häviäjiin. Kuntajohto ja asiantuntijat ovat arvioineet, että kuntatalous heikkenee suuressa osassa 

kuntia jo lyhyellä aikavälillä, vuoteen 2010 mennessä. Kuntataloutta heikentävinä tekijöinä on näh-

ty väestön ikääntymiskehitys ja huoltosuhteen muuttuminen, veropohjan kaventuminen, yritysten 

liikehdintä, valtionosuuksien muutokset ja sosiaali- ja terveydenhuoltomenojen kasvu. Kuntatalou-

den tasapainottamisen arvioidaan edellyttävän kuntaliitoksia ja kuntarajat ylittävää palvelutuotan-

toa. Kunnat tarvitsevat myös uusia tulonlähteitä - uusia veroja, verojen korotuksia ja palvelumaksu-

ja. Lisäksi ajankohtaista on pohtia kuntien ja valtion välistä työjakoa ja mahdollisia tehtäväsiirtoja 

kunnilta valtiolle. (von Bruun 2005, 61–62, 64.) Kunnan tarkastelu talouden näkökulmasta on tär-

keää, koska talouden kehitys vaikuttaa kunnan kokonaiskehittymiseen. 
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Talous on yksi merkityksellisimmistä osatekijöistä onnistuneessa kuntajohtamisessa. Talouden ke-

hitys asettaa suuntaviivat ja rajat tietyllä tavalla myös koko kunnan kehittämiselle. Meneillään ole-

van kunta- ja palvelurakenneuudistuksen avulla ollaan etsimässä keinoja, joiden kautta kuntien vas-

tuulla olevat palvelut saisivat tulevaisuudessa kestävän rakenteellisen ja taloudellista pohjan.3 Tule-

vaisuudessa onnistunut kuntajohtaminen talouden näkökulmasta edellyttää kunnallisten palveluiden 

tuotannossa ja tarjonnassa lisääntyvässä määrin vaihtoehtoisten tapojen laajempaa hyödyntämistä. 

Palveluista arvioidaankin tulevan aiempaa merkittävämpi tekijä kuntien kilpaillessa keskenään. 

(von Bruun 2005, 73, 75.)  

4.6.4 Johtajuus - toimijoiden roolit ja työnjako 

Kuntien ja paikkojen keskeisin menestystekijä tulevaisuudessa tulee olemaan niiden johtajuus. 

Paikkoja voidaan tulevaisuudessa johtaa pitkälti samoin periaattein kuin yrityksiä. Onnistunut joh-

taminen edellyttää toimivaa, paikalliseen kulttuuriin soveltuvaa organisaatiomallia. Johtamisen läh-

tökohtana on kunnan omien kilpailutekijöiden ja toimintaympäristön analyysi. (Rainisto 2004, 50.) 

Kuntajohtajan työssä tarvitaan sekä asioiden (management) että ihmisten johtamista (leadership). 

Koska kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon työ perustuu pitkälti yhteistyöhön ja vuorovaiku-

tukseen, voidaan korostaa erityisesti leadership-johtajuuden merkitystä kuntajohtamisessa (Nuppo-

nen 2000, 64).  

 

Anttiroiko (2001, 26) on tiivistänyt kunnan johtamisen haasteet kuntakonsernin strategiseen johta-

miseen, kompetenssin johtamiseen ja hallintasuhteiden hoitamiseen. Johtamisen avulla hallitaan ja 

ohjataan erilaisia niin aineellisen kuin aineettomankin pääoman muotoja. Kuntajohtaminen muuttuu 

tulevaisuudessa yhä monimutkaisemmaksi johtamisen lajiksi ja kuntapäättäjiltä edellytetään korke-

aa ja moniulotteista osaamista (ks. Haveri & Majoinen 1997; Klausen & Magnier 1998; Leväsvirta 

1999; Majoinen ym. 2005; von Bruun 2005). Kunnan johtamisessa korostuvat liiketaidollinen 

osaaminen, poikkihallinnollisten ja seudullisten prosessien hallinta sekä strateginen, tulevaisuuteen 

suuntautuva ajattelu. Myös luottamushenkilöiltä vaaditaan enemmän tietoa ja taitoa tulkita toimin-

taympäristöä ja meneillään olevaa sekä tulevaa kehitystä. Johtavat luottamushenkilöt muuttuvat 

suuremmissa kunnissa paikallisiksi toimijoiksi. (von Bruun 2005, 121.) Johtaminen kunnassa koko-

naisuudessaan ammattimaistuu (ks. Leväsvirta 1999). Kunnanjohtajan pätevyysprofiilia voidaan 

                                                 
3  Sisäasiainministeriön hallinnoima PARAS -hanke 11.5.2005 -31.5.2006. 
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soveltaa sekä ammatillisen että luottamushenkilöjohtajan pätevyyden tarkasteluun (Miettinen 2001, 

52). Myös Taloudellisen kehityksen ja yhteistyön järjestö eli OECD (2001) on määritellyt nykypäi-

vän ja tulevaisuuden johtajuuden keskeisiä ydinalueita. 

 

Ympäristöä ja toimintakenttää, jossa kunnat toimivat tänä päivänä, lienee mahdollista kuvata dy-

naamiseksi ja kompleksiseksi. Minzbergin (1979, 270) mukaan toimintaympäristön ollessa dynaa-

minen orgaaninen ja desentralisoitu organisaatiorakenne korostuu. Monimutkaisissa ja vaikeissa 

olosuhteissa linjauksia joudutaan tarkistamaan usein. Poliittisilta päätöksentekijöiltä vaaditaankin 

aktiivista osallistumista päätöksentekoprosessiin. Tärkeää on myös työnjaon joustavuus ja toimi-

vuus sekä kaikkien tahojen asiantuntemuksen hyödyntäminen. (Leväsvirta 1999, 233, 239.)  

  

Pirneksen mukaan (1995, 114–115) organisaatiota voidaan tarkastella erilaisten roolien verkkoina. 

Organisaation jäsenillä voi olla yksi tai useampia rooleja. Ne voivat olla tehtäväperustaisia tai toi-

minnallisia rooleja. Kuntaorganisaation ja sen johtamisen näkökulmasta keskeiset roolit ovat viran-

haltijoiden ja luottamushenkilöiden roolit. Leväsvirran (1999, 239) mukaan käytäntö on kuitenkin 

osoittanut, että nykyisenkaltainen luottamushenkilökeskeinen järjestelmä ei sellaisenaan toimi. Käy-

tännön toiminnan johtamiseen osallistuvat viranhaltijoiden lisäksi omien näkemystensä mukaan 

myös luottamushenkilöt. Päätöksenteossa viranhaltijat käyttävät puolestaan valtaa päämäärien aset-

telusta aina toimeenpanoon. Kuntajohtajien roolit näyttävät siis edelleen hakevan paikkaansa.  

 

Quinnin ym. (2003) mukaan tehokkaan ja onnistuneen johtajuuden ydin kiteytyy siihen, miten hy-

vin johtaja kykenee toimimaan erilaisissa rooleissa ja tarvittaessa yhdistämään erilaisissa rooleissa 

toimimisen. Johtajan erilaisten roolien ymmärtäminen auttaa jäsentämään niitä odotuksia, joita joh-

tajiin kohdistetaan. Onnistuneen johtamisen ja johtajana pätevöitymisen edellytyksenä on, että joh-

tamisen taustalla on sekä riittävästi tietoa että tarvittavat käytännön valmiudet toimia vaaditulla ta-

valla.  

 

af Ursinin ja Heurun (1990, 108–110) mukaan kunnan johtamisjärjestelmässä keskeisellä sijalla on 

nimenomaan kunnan viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden välinen suhde. Kunnan johtaminen 

on tasapainossa silloin, kun johtamiseen oman vahvan panoksensa antaa niin kunnan ammatillinen 

kuin luottamushenkilöjohto. Usein kunnan johtamisessa näyttäisi korostuvan joko ammatillisen tai 

luottamushenkilöjohdon rooli. Tällöin johtamisen kokonaisuus uhkaa vääristyä. Johtamisjärjestel-

män pysyessä tasapainossa tukevat myös demokratian ja tehokkuuden arvot toisiaan. Luonteeltaan 
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kahden erilaisen kunnan johtamisjärjestelmän yhteistyö on hedelmällisintä silloin, kun pyritään sel-

laiseen yhteistyön tilaan, jossa ongelmien ratkaisu tapahtuu luovasti uusia vaihtoehtoja etsien. On-

nistuneen kuntajohtamisen voidaan siis nähdä liittyvän keskeisesti kunnan ammatillisen johdon ja 

luottamushenkilöjohdon kykyyn toimia omissa rooleissaan, yhteistyössä ja etsien erilaisia ratkaisuja 

kuntaa kohtaaviin haasteisiin. 
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN 

5.1 Tutkimusote 

Tämä kuntajohtamista ja kuntien johtajasopimuksia tarkasteleva tutkimus on luonteeltaan kvalitatii-

vinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen avulla saadaan arvokasta tietoa kuntajohta-

jien näkemyksistä, kokemuksista ja heidän asioille antamista merkityksistä. Laadullisessa tutkimuk-

sessa tapauksia käsitellään ainutlaatuisina ja todellisuus näyttäytyy moninaisena. Annettu tulkinta 

nähdään yhtenä mahdollisena vastauksena esitettyyn kysymykseen (Hirsjärvi & Hurme 2004, 21–

25; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 1997, 165).  

 

Laadullinen näkökulma viittaa laadun ja ominaisuuksien tarkasteluun, prosessiin, joka ei ole alista-

vissa kokeellisesti tai muutoin mitatuksi. Todellisuuden luonne on laadullisessa tutkimuksessa 

mahdollista nähdä konstruoituna, sosiaalisen kanssakäymisen kautta rakentuneena. Laadullinen 

tutkimus on aina kontekstisidonnaista ja siihen vaikuttavat tietyt kontekstuaaliset tekijät, kuten kult-

tuuri ja historia. Tutkijan suhde tutkittaviin on myös erilainen laadullisessa tutkimuksessa. Tutkija 

on osa sosiaalista todellisuutta ja siten osa tutkimusprosessia. Kokonaisuudessaan laadullinen tut-

kimus voidaan nähdä prosessina, jossa tutkimuksen eri vaiheet nivoutuvat yhteen toisiinsa vaikutta-

en. (Denzin & Lincoln 2000, 8; Hirsjärvi & Hurme 2004, 15, 17–19.)  

5.2 Tutkimuksen kohdekunnat  

Tutkimuksen aineisto muodostui viiden tutkimukseen valitun kunnan kirjallisesta johtajasopimuk-

sesta ja kunnissa tehdyistä neljästätoista kuntajohtajan haastattelusta. Kohdekunniksi valittiin viisi 

kuntaa: Hollola, Hämeenlinna, Lemu, Loppi ja Nurmijärvi. Kuntien valinnan keskeisin kriteeri oli 

se, että johtajasopimus oli ollut käytössä kyseisessä kunnassa vähintään kaksi vuotta. Tutkimuskun-
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tia valittaessa pyrittiin ottamaan huomioon se, että kohdekuntien joukossa olisi mahdollisimman 

erilaisia kuntia ja kaupunkeja niin asukasluvultaan kuin poliittiselta rakenteeltaan.  

 

Kohdekuntia, joita oli alun perin kuusi, lähestyttiin joulukuun alussa 2005 kirjeitse, joka oli osoitet-

tu kunnanjohtajalle, kunnanhallituksen puheenjohtajalle ja kunnanvaltuuston puheenjohtajalle  

(Liite 4). Määräaikaan 19.12.2005 mennessä tiedusteluun vastasi ja suostumuksensa tutkimukseen 

osallistumisesta antoi kaksi kuntaa. Kuntiin lähetettiin vielä uudestaan kunnanjohtajalle, kunnanhal-

lituksen puheenjohtajalle ja kunnanvaltuuston puheenjohtajalle osoitettu kirje sähköisesti joulu-

kuussa 2005 ensimmäisen määräajan umpeuduttua. Annettuun uuteen määräaikaan 30.12.2005 

mennessä vielä kolme kuntaa vastasi myöntävästi tiedusteluun johtajasopimuksia käsittelevään tut-

kimukseen osallistumisesta. Tutkimuskunniksi lupautui yhteensä siis viisi kuntaa. Taulukossa 6 on 

esitelty tutkimuskunnat perustietoineen. 

 

Taulukko 8. Perustietoa tutkimuskunnista.4 

Kunta HOLLOLA HÄMEENLINNA LEMU LOPPI NURMIJÄRVI

Sijainti 
 Päijät-Häme Kanta-Häme Varsinais-

Suomi 
Kanta-
Häme 

Uusimaa 
 

Asukasluku 20 965 47 178 1 603 7 823 36 568 

Valtuusto 
 

SDP 
KOK 
KESK 
VIHR 
VAS 
KD 

EKA 
 

43 
 

10 
14 
10 
1 
2 
6 
 
 

51 
 

19 
17 
3 
6 
3 
2 
1 
 

17 
 
3 
3 
7 
1 
3 
 
 
 

27 
 
6 
8 
11 
 
2 
 
 
 

51 
 

12 
14 
17 
3 
3 
2 
 
 

Hallitus 11 11 8 9 11 

                                                 
4 Taulukon lähdetiedot löytyvät lähdeluettelosta seuraavista kohdista: Kuntaliitto 2006 a-e; Hollolan kunta 2006; Hä-
meenlinnan kaupunki 2006; Lopen kunta 2006; Lemun kunta 2006; Nurmijärven kunta 2006. 
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5.3 Tutkimuksen tiedonantajien taustatiedot  

Tutkimuksen tiedonantajina toimivat tutkimuskuntien kunnanjohtajat, kunnanvaltuuston puheenjoh-

tajat ja kunnanhallituksen puheenjohtajat. Tiedonantajia oli yhteensä neljätoista (N=14). Aiemmin 

on esitelty seikkoja, jotka vaikuttivat kuntien valintaan tähän tutkimukseen. Koska valinnan tärkein 

kriteeri oli se, että johtajasopimuksen tuli olla ollut käytössä kunnassa vähintään kaksi vuotta, ei 

valintatilanteessa ollut mahdollista kiinnittää huomiota esimerkiksi haastateltavien sukupuolijakau-

maan, joka tässä tutkimuksessa oli erittäin miesvaltainen. Naisia haastelluista oli vain kolme eli 

21,4 prosenttia ja miehiä vastaavasti yksitoista eli 78,6 prosenttia haastatelluista. Nainen oli kuiten-

kin edustettuna haastatelluista kunnanjohtajana, valtuuston puheenjohtajan ja kunnanhallituksen 

puheenjohtajana eli kaikissa haastateltujen ryhmissä. 

5.3.1 Kunnanjohtajat 

Tutkimuskuntien kunnanjohtajat olivat iältään 42–60-vuotiaita kunnanjohtajien keski-iän ollessa 

tutkimuskunnissa noin 51 vuotta. Kaikilla kunnanjohtajilla oli joko ylempi tai alempi korkeakoulu-

tutkinto. Kolmen kunnan kunnanjohtajalla oli lisäksi erillistä johtamiskoulutusta erilaisten kurssien 

muodossa.  

 

Työkokemusta kaikille kunnanjohtajille oli kertynyt vähintään noin parisenkymmentä vuotta erilai-

sista hallinnollista tehtävistä niin kunnallishallinnossa kuin muissa hallinnollisissa tehtävissä. Ai-

empaa kokemusta kunnanjohtajan tai apulaiskaupunginjohtajan tehtävistä oli kolmella kunnanjohta-

jista. Kunnan- tai kaupunginjohtajan tehtävässä nykyisessä virassaan kunnanjohtajat olivat toimi-

neen keskimäärin vajaat seitsemän vuotta virassaoloajan vaihdellessa kolmesta vuodesta aina vii-

teentoista vuoteen.  

5.3.2 Valtuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajat 

Kunnanhallituksen puheenjohtajat olivat iältään 31–57-vuotiaita puheenjohtajien keski-iän ollessa 

noin 48 vuotta. Ammatillinen koulutustausta oli kahdella kunnanhallituksen puheenjohtajista. Kah-

den tutkimuskunnan kunnanhallituksen puheenjohtajalla oli ylempi tai alempi korkeakoulututkinto. 

Erillistä johtamiskoulutusta kurssien muodossa työn puolesta oli käynyt kunnanhallituksen puheen-
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johtajista kaksi. Esimiestehtäviä nykyiseen toimenkuvaan sisältyi kunnanhallituksen puheenjohta-

jista kolmella vähintään jonkin verran. Kunnanhallituksen puheenjohtajina haastatellut olivat toimi-

neet parista vuodesta aina yli kymmeneen vuoteen. Kaikki puheenjohtajat olivat toimineet kuitenkin 

kokonaisuudessaan pitkään kunnallispolitiikassa, kuten myös muissa luottamustehtävissä.  

 

Valtuuston puheenjohtajat olivat iältään 30–57-vuotiaita ja heidän keski-ikänsä oli noin 43 vuotta. 

Valtuuston puheenjohtajista ylempi tai alempi korkeakoulututkinto oli neljällä ja yhdellä puheen-

johtajista oli ammatillinen koulutus. Erillistä johtamiskoulutusta ei ollut kenelläkään valtuuston 

puheenjohtajista. Työnkuvaan johtamistehtäviä oli sisältynyt neljällä puheenjohtajista. Valtuuston 

puheenjohtajista kolme oli ensimmäisen kauden puheenjohtajia ja kahdella puheenjohtajista oli toi-

nen tai kolmas täysi valtuustokausi puheenjohtajana meneillään. Neljällä puheenjohtajista oli taus-

tallaan kuitenkin pitkä kunnallispoliittinen kokemus luottamushenkilötehtävistä. Heillä kokemus 

kunnallisista luottamustehtävistä vaihteli kymmenestä reiluun kahteenkymmeneen vuoteen. Yhdellä 

viidestä valtuuston puheenjohtajasta ei ollut aiempaa kokemusta kunnallista tai muista luottamus-

henkilötehtävistä.  

5.4 Aineiston keruu ja käytetyt menetelmät  

Tutkimuksen aineisto muodostui sekä kirjallisista dokumenteista eli kuntien johtajasopimuksista 

että tutkijan tutkimuskuntien luottamushenkilöjohdolta ja ammattijohdolta keräämästä haastattelu-

aineistosta. Kuntien kirjalliset johtajasopimukset tarjosivat hyvän lähtökohdan tutkittavan aiheen 

tarkasteluun. Kokonaisuudessaan käytetyt aineistot tukivat ja täydensivät toisiaan. 

  

Hirsjärven, Remeksen & Sajavaaran (1997, 201–202) mukaan haastattelu tiedonkeruumenetelmänä 

sisältää sekä etuja ja haittoja. Haastattelu valitaan usein tiedonkeruumenetelmäksi, koska ihminen 

halutaan nähdä aktiivisena, merkityksiä luovana subjektina, tutkittavaa aihetta on kartoitettu aiem-

min vähän, tutkittava ilmiö halutaan sijoittaa laajempaan kontekstiin, halutaan syventää tietoja tai 

tutkia arkoja ja vaikeita aiheita. Toisaalta haastattelu on vaativa tiedon keräämisen menetelmä. Se 

vaatii aikaa, taitoa, ja se sisältää monia virhelähteitä. Haastattelu valittiin tutkimuksen tiedonkeruu-

menetelmäksi, koska haluttiin saada tietoa kuntajohdon näkemyksistä kuntajohtamisesta ja johtaja-

sopimuskäytännöstä tämän päivän ja tulevaisuuden kunnallishallinnossa. Johtajasopimuksia käsitte-

leviä tutkimuksia on tähän mennessä tehty suhteellisen vähän.  Haastattelun avulla katsottiin saata-
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van uutta ja kokemusperäistä tietoa tutkittavasta aiheesta. Kuntajohtamista ja johtajasopimuskäytän-

töä haluttiin tarkastella nimenomaan muutoksenalaisena olevan julkisen sektorin, erityisesti kunnal-

lishallinnon kontekstissa.  

 

Tutkimuksen haastatteluaineisto kerättiin teemahaastattelun avulla yksilöhaastatteluina tutkimus-

kunnissa. Neljässä kunnassa haastateltiin kunnanjohtaja, valtuuston puheenjohtaja ja kunnanhalli-

tuksen puheenjohtaja ja yhdessä kunnassa kunnanjohtaja ja valtuuston puheenjohtaja. Haastateltavi-

en joukon muodosti näin lopulta yhteensä 14 henkilöä. Teemahaastatteluita ohjasi teemahaastattelu-

runko (liitteet 2 ja 3), joka sisälsi neljä teema-aluetta: taustatiedot, kuntajohtamisen käytäntö ja joh-

tajasopimus, johtajasopimus ja sen vaikutus kunnan ammatilliseen ja poliittiseen johtamiseen sekä 

kuntajohtamisen tulevaisuus ja johtajasopimuskäytäntö.  

 

Teemahaastattelun kautta välittyy mielikuva haastateltavan ajatuksista, käsityksistä, kokemuksista, 

tunteista ja haastateltavan asioille antamasta merkityksestä. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu 

haastattelumenetelmä, jossa haastattelu kohdistuu tiettyihin teema-alueisiin. Kysymykset on muo-

toiltu ennalta. Haastattelutilanteessa haastattelija voi kuitenkin valita sanamuotonsa itse. Vastaaja ei 

ole myöskään sidottu ennalta määrättyihin vastausvaihtoehtoihin. Haastattelua ohjaavat tietyt tee-

ma-alueet, jotka pitävät haastattelun koossa. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 41; Hirsjärvi, Remes & Sa-

javaara 1997, 204–205.) Yksilöhaastattelu katsottiin tässä tapauksessa ryhmähaastattelua sopivam-

maksi tavaksi kerätä aineistoa. Etukäteen tutkijalla ei ollut tietoa yhteistyön ja johtamisen toimi-

vuudesta ammatillisen johdon ja luottamushenkilöjohdon kesken kyseisissä kunnissa. Täten ei ollut 

myöskään selvyyttä siitä, onko kunnan johtohenkilöiden mahdollista toistensa läsnä ollessa kertoa 

avoimesti kunnan johtamiseen ja johtajasopimukseen liittyvistä asioista. 

 

Aineistonkeruumenetelmäksi valittiin teemahaastattelu, koska sen todettiin soveltuvan tämän tutki-

muksen aineiston keräämiseen. Johtajasopimuksia käsittelevän tutkimusaiheen katsottiin olevan 

sellainen, että haastateltavat kykenevät tuottamaan siitä riittävästi suullista informaatiota. Haastatel-

tavien, kunnanjohtajien ja luottamushenkilöiden, arveltiin olevan keskenään erilaisia, joten teema-

haastattelun arveltiin jättävän haastattelutilanteeseen enemmän pelivaraa sekä haastattelijalle itsel-

leen että haastateltaville. Kuntajohtamisesta ja johtajasopimuksista oli myös saatavilla riittävästi 

tietoa. Teema-alueiden muotoilu etukäteen oli täten mahdollista.  
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Haastattelujen kesto vaihteli puolesta tunnista tuntiin. Teemahaastattelut toteutettiin tammi-

maaliskuussa 2006 tutkimuskunnissa. Haastattelut nauhoitettiin haastateltujen suostumuksella. 

Kaikki teema-alueet käytiin haastateltujen kanssa lävitse haastattelurungon mukaisessa järjestykses-

sä. Kunnanjohtajille ja luottamushenkilöjohtajille oli omat teemahaastattelupohjansa, jotka poikke-

sivat toisistaan kuitenkin vain taustatietoja käsittelevän teema-alueen osalta. Haastateltaville ei lähe-

tetty etukäteen haastattelun aihealueita. Näin katsottiin saatavan paremmin esille kunnan ammatilli-

sen johdon ja luottamushenkilöjohdon näkemykset tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä aidom-

pina ja toisistaan riippumattomampina. Haastattelun aluksi tutkija jakoi haastateltaville haastattelun 

etenemisen helpottamiseksi teema-aluejäsennyksen. Haastattelujen kuluessa tietyt asiat ja teemat 

alkoivat toistua haastateltavien puheissa. Hirsjärvi & Hurme (2004, 60) ovat viitanneet aineiston 

saturaatiolla siihen, että uudet haastateltavat eivät anna enää mitään olennaisesti uutta tietoa tutkit-

tavasta aihepiiristä. Aineiston voidaan näin ollen katsoa kyllääntyneen. Tutkija voi todeta haastatel-

tujen määrän olleen riittävä. Tutkittavasta aiheesta on siis kerätyn aineiston perusteella mahdollista 

tehdä päätelmiä ja tuottaa tuloksia. 

5.5 Aineiston analyysi 

Hirsjärven ja Hurmeen (2004, 143–143) mukaan laadullisen aineiston analyysiin sisältyy monia eri 

vaiheita ja keskeisiltä osiltaan se on niin analyysiä kuin synteesiäkin. Analyysin avulla tutkittavaa 

kohdetta eritellään ja luokitellaan, kun taas synteesin kautta tutkittavasta ilmiöstä luodaan koko-

naiskuva, esitetään tutkittava kohde ikään kuin uudessa valossa. Deyn (1993, 30–31) mukaan laa-

dullisen aineiston analyysi voidaan nähdä prosessina, johon sisältyy aineiston kuvailua, luokittelua 

ja yhteyksien etsintää. Kuvailu muodostaa analyysin perustan, mutta luo myös edellytykset aineis-

ton jatkotarkastelulle. Alasuutari (1994, 30–35, 44) on laadullisesta analyysistä puhuessaan jakanut 

analyysin pelkistämiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Analyysissä muotoillaan sääntöjä, jotka 

pätevät koko aineistoon. Tärkeää on pyrkiä pelkistämään ”raakahavainnot” mahdollisimman pie-

neksi havaintojen joukoksi. Erilaisuudet suhteutetaan kokonaisuuteen, joka on tutkimuksen varsi-

naisena kohteena. Laadullisessa analyysissä yksikin poikkeus kumoaa kuitenkin säännön, joten tut-

kija saattaa joutua pohtimaan asioita uusista näkökulmista. Arvoituksen ratkaisemisessa on kyse 

tulkinnasta. Toisin sanoen tutkittavasta ilmiöstä tehdään merkitystulkinta. Laadullisessa tutkimuk-

sessa autenttisia osia esimerkiksi haastateltavien puheista voidaan käyttää lukijalle tehtyä tulkintaa 

avaamaan. Tässäkin tutkimuksessa on tulosten raportoinnin yhteydessä hyödynnetty lainauksia 
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haastateltujen puheesta tutkimustulosten kuvauksen elävöittämiseksi ja tehdyn tulkinnan selkeyttä-

miseksi.  

 

Tutkimuksen kirjallisten dokumenttien, kuntien johtajasopimusten, analyysi toteutettiin siten, että 

tutkija pyrki kuvailemaan ja erittelemään johtajasopimusten sisältöä sekä vertailemaan sopimuksia 

ja niiden sisältöjä keskenään. Haastatteluaineiston analyysimenetelmäksi valittiin sisällönanalyysi, 

tarkemmin sanottuna teoriaohjaava sisällönanalyysi. Sisällönanalyysi on menetelmä, jonka avulla 

on mahdollista analysoida kirjoitettua ja suullista kommunikaatiota. Näin voidaan tarkastella asioi-

den ja tapahtumien merkityksiä, seurauksia ja yhteyksiä. Sisällönanalyysin juuret ulottuvat aina 

1800-luvulle ja uskonnollisten tekstien ja hymnien analyysiin. Tieteellisenä menetelmänä sisällön-

analyysi otettiin käyttöön sosiaalitieteissä 1950-luvulla. (Rosengren 1981, Latvalan & Vanhanen-

Nuutisen 2001, 21 mukaan.) (ks. myös Sarajärvi & Tuomi 2002, 93.) Teoriaohjaava sisällönanalyy-

si etenee suurimmaksi osaksi aineiston ehdoilla, kuten aineistolähtöinen analyysi, mutta analyysin 

abstrahointivaiheessa empiirinen aineisto liitetään teoreettisiin käsitteisiin.5 Aikaisemman tiedon 

merkitys on tunnistettavissa analyysissä, mutta se ei ole teoriaa testaavaa, vaan uusia ajatusuria au-

kovaa. (Sarajärvi & Tuomi 2002, 98, 116.)  

  

Tämän tutkimuksen haastatteluaineiston käsittely aloitettiin kirjoittamalla nauhoitetut haastattelut 

tekstiksi. Haastattelujen kuuntelu- ja purkuvaiheessa kävi kuitenkin ilmi, että kahden haastattelun 

osalta nauhoituksen laatu oli erittäin huono. Kyseiset kaksi haastattelua tehtiin haastateltujen suos-

tumuksella uudestaan, toinen kunnassa ja toinen puhelinhaastatteluna. Haastatteludialogi kirjoitet-

tiin kokonaisuudessaan kaikkien haastattelujen osalta lähes sanatarkasti. Tutkija kirjoitti itse puh-

taaksi kaikki haastattelut, joten samoin periaattein kaikista haastatteluista karsittiin merkityksettö-

mät puhekielen täyte- ja toistosanat. Asiasisällöt kokonaisuudessaan kirjoitettiin sanatarkasti haasta-

teltujen ilmaisujen mukaisesti. Erottelua tutkimuskysymysten näkökulmasta olennaisen ja epäolen-

naisen haastatteluaineiston sisällön suhteen ei tehty vielä tässä vaiheessa – toki tutkija jo aineistoa 

puhtaaksikirjoittaessaan pyrki hahmottamaan sen olennaisia piirteitä. Aineiston puhtaaksikirjoitta-

misen jälkeen tutkija luki aineiston lävitse useaan kertaan muodostaakseen siitä kokonaiskuvan. 

Jokainen haastattelu tallennettiin itsenäiseksi kokonaisuudekseen, omaan tiedostoonsa. Myöhemmin 

kaikkien haastateltujen samoja teema-alueita koskevia osioita liitettiin yhteen.  

 
                                                 
5 Abstrahointi on sisällönanalyysin vaihe, jossa yhdistellään samansisältöisiä luokkia, jolloin saadaan yläluokkia (Lat-
vala & Vanhanen- Nuutinen 2001, 29). Abstrahoinnissa edetään alkuperäisinformaation käyttämistä kielellisistä ilma-
uksista teoreettisiin käsitteisiin ja johtopäätöksiin (Sarajärvi & Tuomi 2002, 114).  
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Analyysiyksiköksi tutkimuksessa valittiin aineiston yksikkö, lausuma, joka oli useammasta sanasta 

tai jopa useammasta virkkeestä koostuva ajatuksellinen kokonaisuus. Seuraavaksi aineistoa pelkis-

tettiin eli haastatteluaineistolle esitettiin tutkimustehtävän mukaisia kysymyksiä. Aineistosta saadut 

vastaukset kirjoitettiin pelkistettyinä ilmauksina aineiston termein. Pelkistämisen jälkeen aineistoa 

ryhmiteltiin, jolloin pyrittiin etsimään pelkistettyjen ilmausten eroja ja yhtäläisyyksiä. Tutkijan nä-

kemyksen mukaan samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistettiin alaluokaksi, ja luokalle annettiin sen si-

sältöä kuvaava nimitys. Aineiston ryhmittelyn jälkeen siirryttiin aineiston abstrahointiin. Samansi-

sältöisiä alaluokkia yhdistettiin toisiinsa, jolloin saatiin aikaan yläluokkia. Abstrahointivaiheessa 

empiirinen aineisto liitettiin tiettyihin teoreettisiin käsitteisiin, ilmiöstä ikään kuin jo tiedettynä. 

Abstrahoinnin kautta päädyttiin lopulta yhteen yhdistävään luokkaan. (ks. esim. Hirsjärvi & Hurme 

2004; Sarajärvi & Tuomi 2002; Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2001; Dey 1993.)  

 

Koska haastatteluaineisto oli kerätty teemahaastattelulla, käytettiin analyysissä apuna myös teemoit-

telua. Toisin sanoen analyysissä kiinnitettiin huomiota piirteisiin, jotka olivat haastateltaville yhtei-

siä. Esille nousivat teemahaastattelussa käytetyt teema-alueet, mutta myös muita teemoja tuli esille. 

Vaikka tässä tutkimuksessa analyysissä ei ollut tarkoitus kvantifioida aineistoa, käytettiin sitä apuna 

tunnistettaessa teemoja. Lukumäärillä sinänsä ei tässä kuitenkaan ollut merkitystä. Haastatteluai-

neistosta esille nousseita seikkoja tarkasteltiin suhteessa toisiinsa. Etsittiin myös aineistossa ilmene-

viä yhteyksiä. (ks. Hirsjärvi & Hurme 2004, 173–176.) 

 

Koko teemahaastatteluaineistoa ei analysoitu kuitenkaan teoriaohjaavan sisällönanalyysin avulla. 

Esimerkiksi teema-alueesta taustatiedot poimittiin tutkimuksen kannalta olennaiset tutkimuksen 

tiedonantajia kuvaavat perustiedot. Teema-alueen kuntajohtamisen käytäntö ja johtajasopimus osal-

ta puolestaan meneteltiin siten, että osa sen tuottamasta aineistosta käsiteltiin teoriaohjaavan sisäl-

lön analyysin avulla. Osittain kyseisen teema-alueen tietoja käytettiin myös apuna kuntien johtaja-

sopimusten tulkinnassa. Muut teema-alueet analysoitiin edellä esitetyn kuvauksen mukaisesti teo-

riaohjaavaa sisällönanalyysiä käyttäen.  
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6 KUNTAJOHTAMINEN JA 

JOHTAJASOPIMUS - NYKYHETKI JA 

TULEVAISUUS 

6.1 Johtajasopimus ja johtajasopimuskäytäntö tutkimuskunnissa 

Johtajasopimukset oli otettu käyttöön kaikissa tutkimuskunnissa vuosien 1999 ja 2003 välisenä ai-

kana. Tutkimuskunnissa johtajasopimuksia oli käytössä riippumatta siitä, oliko kunnanjohtajan vir-

kasuhde toistaiseksi voimassa oleva vai määräaikainen. Kuntien kunnanjohtajista määräaikaisessa 

virkasuhteessa oli kaksi ja toistaiseksi voimassa olevassa virkasuhteessa kolme. Johtajasopimukses-

ta käytetty nimitys vaihteli tutkimuskunnittain. Sopimus kulki kunnissa nimikkeillä johtajasopimus, 

kunnanjohtajasopimus, kaupunginjohtajasopimus, sopimus kunnanjohtajan tehtävistä ja tavoitteista 

sekä menettelytapaohjeista ja palkkauksesta tai sitten sopimuksena kunnanjohtajan palkkauksesta ja 

muista virkasuhteeseen liittyvistä oikeuksista. Yhdessä tutkimuskunnista johtajasopimus oli uudis-

tettu vastikään syksyllä 2005, kun määräaikaisen kunnanjohtajan virkasuhdetta oli päätetty jatkaa 

uudella seitsemänvuotiskaudella. 

 

Johtajasopimus oli kaikissa tutkimuskunnissa toistaiseksi voimassa oleva sopimus tai sitten johtaja-

sopimuksen voimassaoloaika oli sidottu määräaikaisen kunnanjohtajan virkasuhteen voimassaolo-

aikaan. Koko johtajasopimusta ei tutkimuskunnissa tarkistettu säännöllisesti, vaan tarpeen vaatiessa. 

Käytäntö koko sopimuksen tarkistuksen osalta oli melko epämääräinen useimmissa tämän tutki-

muksen kunnissa. Yhden kunnan sopimuksessa oli maininta siitä, että johtajasopimus tulisi koko-

naisuudessaan tarkistaa vähintään kerran kunnanhallituksen toimikauden aikana. Tarkistusta ei käy-

tännössä ollut kuitenkaan toteutettu. Vuosittainen arviointimenettely liittyi kaikissa kunnissa ni-

menomaan kunnanjohtajan työ tulosten arviointiin, ei siis koko johtajasopimuksen tarkistamiseen. 
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Yhdessä kunnassa tehty johtajasopimus ei ollut henkilökohtainen vain kaupunginjohtajan käsittävä 

sopimus, vaan se oli yhteinen ja koski siten myös apulaiskaupunginjohtajaa.  

 

Suurimmassa osassa tutkimuskuntia johtajasopimus oli otettu käyttöön kunnanjohtajavaihdoksen 

yhteydessä, siis uuden kunnanjohtajan tullessa kuntaan. Yhdessä kunnassa johtajasopimus oli otettu 

käyttöön kunnanjohtajan toimittua virassa kunnassa jo useita vuosia. Aloite johtajasopimuksen te-

kemiseen oli tullut useimmiten kunnanjohtajalta, mutta eräässä kunnassa aloitteen koettiin tulleen 

yhteisesti sekä kunnanjohtajalta että kunnanhallituksen puheenjohtajalta. Yhdessä tutkimuskunnassa 

aloite johtajasopimuksen laatimisesta oli tullut kunnan poliittiselta johdolta. 

 

Johtajasopimuksen laadinta oli käytännössä kaikissa tutkimuskunnissa lähtenyt liikkeelle kunnan-

johtajan tai muiden johtavien viranhaltijoiden (hallintojohtaja, kunnansihteeri) valmistelutyön poh-

jalta. Apuna sopimuksen valmistelussa oli käytetty muun muassa Suomen Kuntaliitosta ja muista 

kunnista saatuja tietoja sekä malleja johtajasopimuksista. Eroja kuntien välillä johtajasopimuksen 

teossa ilmeni lähinnä sen suhteen, ketkä johtajasopimuksen laadintaan osallistuivat. Sopimuksen 

laadintaan osallistuneiden osalta oli kaikissa kunnissa huomioitu se, että neuvotteluissa olivat edus-

tettuina poliittiset ryhmittymät kunnassa vallitsevien poliittisten voimasuhteiden mukaisesti. Johta-

jasopimuksen laadintaan osallistuneita tahoja on esitelty kuviossa 2. Tutkimuskunnat erosivat toisis-

taan sen suhteen, osallistuiko neuvotteluihin viranhaltijoiden lisäksi sekä kunnanhallituksen että 

valtuuston puheenjohtaja tai puheenjohtajisto vai pelkästään kunnanhallituksen puheenjohtaja tai 

puheenjohtajisto. Kolmessa kunnassa oli neuvotteluissa edustettuna sekä kunnanhallituksen että 

valtuuston puheenjohtajistoa ja kahdessa kunnassa kunnanhallituksen puheenjohtajistoa. Vain yh-

den kunnan johtajasopimuksen allekirjoittamiseen oli osallistunut kunnanjohtajan lisäksi sekä kun-

nanhallituksen että valtuuston puheenjohtajistoa. Osassa tutkimuskuntia mainittiin johtajasopimuk-

sen valmistelussa ja laadinnassa hyödynnetyn myös lainopillista asiantuntemusta. 
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Kuvio 2. Johtajasopimusten laadintaan osallistuvat tahot. 

 

 
 

Johtajasopimuksen laatiminen prosessina eteni kaikissa tutkimuskunnissa samankaltaisten vaihei-

den kautta aina sopimuksen valmistelusta sen hyväksyntään. Lopullisen hyväksynnän sopimus sai 

kaikissa kunnissa kunnanhallituksessa. Johtajasopimuksen kulku eri vaiheineen on esitetty kuviossa 

3.  

 

Kuvio 3. Johtajasopimuksen laadinta prosessikuvauksena. 

 

  

6.1.1 Kunnanjohtajan tehtävät ja työn painopistealueet 

Neljän kunnan johtajasopimuksessa oli yleinen viittaus siihen, että kunnanjohtajan tehtävät määräy-

tyvät kuntalain ja hallintosäännön tai johtosäännön mukaisesti. Kaikissa tutkimuskuntien johtajaso-

pimuksissa oli tuotu esille kunnanjohtajan tehtävät ja työn painopistealueet tai työn tavoitteet. Teh-

tävät ja painopistealueet oli suoraan kirjattu johtajasopimukseen tai sitten johtajasopimuksessa oli 

viittaus asiakirjaan, jossa tehtävät ja painopistealueet oli tarkemmin määritelty (esimerkkinä vuosit-

tain laadittava työohjelma). Kunnanjohtajan työn painopistealueet oli määritelty valtuuston strate-

gisten linjausten ja sen asettamien päämäärien pohjalta. Kunnanjohtajan työlle asetettuja tavoitteita 
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oli kaikkien kuntien johtajasopimusten mukaan määrä tarkentaa vuosittain talousarviossa ja/tai ke-

hitys-, tavoite- tai tuloskeskusteluissa. Kunnanjohtajan tehtävissä ja työn painopistealueissa painot-

tuivat johtajasopimuksissa seuraavat osa-alueet: 

 

• Henkilöstöorganisaation kehittäminen ja johtaminen (5) 6 

• Kunnan talous ja talouden tasapaino (5) 

• Kunta- ja/tai seutuyhteistyö (5) 

• Ulkoinen kuntakuva, suhdetoiminta ja edunvalvonta (4) 

• Kuntaorganisaation ja sen palvelutuotannon tehokkuuden ja laadun parantaminen (4) 

• Demokraattisen päätöksenteon edellytysten turvaaminen (4) 

• Ohjelma- ja hanketyö (3) 

• Elinkeinopolitiikan kehittäminen (3) 

• Maankäytön kehittäminen ja kunnan kasvu (3) 

6.1.2 Työn edellytykset johtajasopimuksissa 

Toimivaltuudet ja roolijako 

 

Tutkimuskuntien johtajasopimuksista neljässä oli todettu sekä kunnan luottamushenkilöjohdon että 

ammatillisen johdon (kunnanjohtaja) keskeiset toimivaltuudet, roolit ja tehtävät. Yhdessä sopimuk-

sessa ei ollut määritelty kunnan poliittisen luottamushenkilöjohdon toimivaltuuksia, roolijakoa ja 

tehtäviä lainkaan. Luottamushenkilöjohdon, valtuuston ja kunnanhallituksen, tehtäväksi oli nimetty 

arvovalintojen tekeminen, tavoitteiden asettaminen ja kunnan merkittävimmän ohjaus- ja päätäntä-

vallan käyttäminen. Luottamushenkilöjohdon todettiin näin vastaavan kunnan poliittisesta tahdon-

muodostuksesta. Yhdessä johtajasopimuksessa luottamushenkilöjohdon tehtäväksi oli nimetty myös 

kuntakuvan ja suhdetoiminnan hoitaminen yhteistyössä kunnanjohtajan kanssa. Kunnanjohtajan 

korostettiin puolestaan vastaavan kunnan operatiivisesta johtamisesta, johon kuuluu myös asioiden 

valmistelu ja täytäntöönpano. Kunnanjohtajan keskeiseksi tehtäväksi oli erikseen kahden kunnan 

sopimuksessa mainittu henkilöstöorganisaation johtaminen ja yhdessä myös vastuu kunnan palve-

luorganisaation toimivuudesta. 

                                                 
6 Sulkeissa ilmoitettu numero kertoo, kuinka monen tutkimuskunnan johtajasopimuksessa kyseinen kunnanjohtajan työn 
tehtävä- tai painopistealue tuli esille. Osa-alueet 1-3 mainittiin kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksissa. 
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Toimijoiden erilaisten roolien ymmärtäminen ja niiden ylläpitäminen oli kirjattu yhdessä johtajaso-

pimuksessa sekä kunnanjohtajan että poliittisen johdon tehtäväksi. Vuorovaikutuksen osalta vies-

tinnän avoimuutta ja kaksisuuntaisuutta korostettiin kahdessa johtajasopimuksessa, jolloin painottui 

sekä kunnanjohtajan että luottamushenkilöjohdon, siis sekä kunnanhallituksen että valtuuston pu-

heenjohtajan, tai kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen puheenjohtajan rooli ja vastuu vuorovaiku-

tuksen ja yhteistyön ylläpitämisessä. Kahdessa johtajasopimuksessa tuli esille nimenomaan kunnan-

johtajan rooli vuorovaikutuksen ja yhteistyön ylläpitäjänä sekä sen edistäjänä. Yhdessä sopimukses-

sa vuorovaikutusvastuuta ja sen jakautumista ei ollut erikseen tuotu esille.  

 

Kuviossa 4 on jaoteltu johtajasopimuksia sen mukaan, miten niissä on huomioitu kunnan ammatilli-

sen johdon ja luottamushenkilöjohdon rooli ja asema. Osassa johtajasopimuksia korostuu nimen-

omaan kunnanjohtajan rooli kunnan johtamisessa eli sopimuksessa on painotettu kunnanjohtajan 

toimintaan liittyviä asioita. Toisaalta taas osassa tutkimuskuntien johtajasopimuksia on nostettu 

esille selkeämmin myös luottamushenkilöjohdon rooli kunnan johtamisessa. Kun tarkastellaan tut-

kimuskuntien sopimuksia kokonaisuudessaan, voidaan kolmea luonnehtia kunnanjohtajakeskeiseksi 

sopimukseksi ja kahta kuntajohtamisen dualistisuutta korostavaksi sopimukseksi. Toisaalta täytyy 

muistaa, että johtajasopimus kokonaisuudessaan on ollut sopimus, jossa sovitut asiat liittyvät ni-

menomaan kunnanjohtajan työn edellytysten turvaamiseen ja hänen palvelussuhteeseensa liittyviin 

asioihin. Eroja tutkimuskuntien johtajasopimusten välillä on siis lähinnä sen suhteen, miten niissä 

on huomioitu ja kirjattu ylös luottamushenkilöjohdon vastuu, rooli ja merkitys kunnan johtamisessa. 

 

Kuvio 4. Johtajasopimuksen tyypit. 

 

 
 

 

 

 
KUNNANJOHTAJAKESKEINEN 
JOHTAJASOPIMUS 

 
KUNTAJOHTAMISEN  
DUALISTISUUTTA KOROSTAVA 
JOHTAJASOPIMUS 
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Kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettely 

 

Kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettelystä oli sovittu kaikkien kuntien johtajasopimuksis-

sa. Jokaisessa kunnassa työn tulosten arviointi tapahtui sopimusten mukaan vuosittain. Työn tulos-

ten arviointi toteutui keskustelussa, joka oli kunnissa nimetty tavoitekeskusteluksi, tavoite- ja tulos-

keskusteluksi tai kehityskeskusteluksi.  

 

Vuosittainen arviointikeskustelu käytiin kunnanjohtajan kanssa kunnissa erilaisin kokoonpanoin. 

Kahdessa tutkimuskunnassa kunnanjohtajan työn tulosten arviointikeskusteluun osallistuivat kun-

nanvaltuuston puheenjohtaja ja kunnanhallituksen puheenjohtaja sekä mahdollisesti muita kunnan-

hallituksen jäseniä. Kunnanhallituksen puheenjohtajisto osallistui arviointikeskusteluun yhdessä 

kunnassa ja koko kunnanhallitus kahdessa kunnassa. Arviointikeskustelujen kokoonpanoissa oli 

aina huomioitu poliittiseen edustavuuteen liittyvät tekijät. Kunnanjohtajan työn tulosten arviointi-

menettelyyn oli otettu mukaan edustajat vähintään kunnassa edustettuina olevista suurimmista po-

liittisista ryhmistä. Keskeinen ero kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettelyssä oli lähinnä se, 

että käytiinkö arviointikeskustelu kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen/kunnanhallituksen puheen-

johtajiston välillä vai osallistuiko arviointimenettelyyn edellisten lisäksi myös valtuuston puheen-

johtaja. Kunnanjohtajan työn tulosten arviointimenettelyyn osallistuvat tahot on nimetty kuviossa 5. 

 

Kuvio 5. Kunnanjohtajan työn arviointimenettely 

 

 
 

Kunnanjohtaja 
 
 

Kunnanhallitus 
 
 

Valtuusto 

Kunnanjohtaja 
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Oikeus ja velvollisuus täydennys- ja jatkokoulutukseen 

 

Kunnanjohtajan koulutukseen osallistumisesta ja siihen liittyvistä asioista oli sovittu neljän kunnan 

johtajasopimuksessa. Koulutus määriteltiin sopimuksissa sekä kunnanjohtajan oikeudeksi että vel-

vollisuudeksi. Myös kunnan kehittämisen kannalta koulutus koettiin tärkeänä tekijänä. Kunnanjoh-

tajan oli mahdollista kahden kunnan sopimuksen mukaan omalla päätöksellään osallistua tavan-

omaiseen, virka-asemaansa vastaavaan koulutukseen ja muuhun koulutukseen kunnanhallituksen 

luvalla. Yhteen sopimukseen oli suoraan kirjattu kunnanjohtajan mahdollisuus osallistua vuosittain 

lyhytkestoiseen koulutukseen ja valtuustokausittain laajempaan täydennyskoulutukseen. Kunnan-

hallituksen puheenjohtajan luvalla kunnanjohtaja saattoi yhdessä kunnassa osallistua Suomessa jär-

jestettävään koulutukseen ja kunnanhallituksen luvalla ulkomailla tapahtuvaan koulutukseen. Yh-

den kunnan johtajasopimuksessa ei ollut lainkaan mainintaa kunnanjohtajan koulutukseen osallis-

tumisesta.  

6.1.3 Kunnanjohtajan palvelussuhteen ehdot 

Kunnanjohtajan palvelussuhteen laatu kävi ilmi kolmen kunnan johtajasopimuksesta. Määräaikai-

nen virkasuhde kunnanjohtajista oli kahdella ja toistaiseksi voimassa oleva yhdellä kunnanjohtajal-

la. Kahden kunnan osalta johtajasopimuksessa ei ollut mainintaa palvelussuhteen laadusta. Kunnan-

johtajalle maksettavasta palkasta ja palkan tarkistusmenettelystä oli sovittu kaikissa johtajasopi-

muksissa. Palkantarkistus oli neljän kunnan johtajasopimuksessa sovittu toteutettavaksi osana vuo-

sittaista arviointikeskustelua. Yhden kunnan johtajasopimuksessa palkantarkistuksen ajankohta oli 

erikseen määrätty. 

 

Eläke-eduista oli sovittu kolmen tutkimuskunnan johtajasopimuksissa, joissa eläkkeen todettiin 

määräytyvän kunnallisen eläkejärjestelmän mukaisesti. Kunnanjohtajan saamista muista eduista oli 

johtajasopimuksissa sovittu yhdessä autoedusta ja kolmessa lanka- ja/tai matkapuhelinedusta. Kun-

nanjohtajan työajan käytöstä oli maininta kahden kunnan johtajasopimuksessa. Vuosilomia koske-

vista järjestelyistä ja niiden noudattamista määrittelevistä seikoista oli sovittu neljässä sopimukses-

sa. Kunnanjohtajan työhön liittyvät virkamatkat ja matkakulujen korvaaminen oli tuotu esille kol-

men kunnan johtajasopimuksessa. Sivutoimista ja niiden yhteydessä noudatettavista säännöksistä ja 

menettelytavoista oli sovittu neljän kunnan johtajasopimuksessa. Kunnanjohtajan sidonnaisuuksien 

esille tuominen vuosittaisen arviointikeskustelun yhteydessä oli mainittu yhden kunnan johtajaso-
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pimuksessa. Yhden kunnan johtajasopimuksessa oli otettu kantaa kunnanjohtajan puolison kulujen 

sisältymiseen kunnanjohtajan virkamatkakustannuksiin siinä tapauksessa, että kutsu on esitetty 

myös puolisolle tai tilaisuus muutoin vaatii puolison läsnäoloa. 

 

Neljän kunnan sopimuksessa oli yleinen viittaus siihen, että kunnanjohtajan virkasuhteen ehtoihin 

noudatetaan yleisiä kunnallisen virka- ja työehtosopimuksen määräyksiä. Yhden kunnan johtajaso-

pimuksessa ei ollut otettu lainkaan kantaa kunnanjohtajan palvelussuhteen ehtoihin palkkaa ja sitä 

koskevaa tarkistusmenettelyä lukuun ottamatta. Kunnanjohtajan irtisanomiseen tai irtisanoutumi-

seen liittyvistä menettelytavoista ja mahdollisesti maksettavasta korvauksesta oli erikseen sovittu 

vain yhden kunnan johtajasopimuksessa. Lisäksi sopimuksessa oli päätetty ilmoitusmenettelystä, 

jota noudatetaan, kun on kyse määräaikaisen kunnanjohtajan uudelleen valinnasta. Eettisistä pe-

lisäännöistä ei ollut sovittu tutkimuskuntien johtajasopimuksissa. Taulukossa 5 on esitelty tutki-

muskuntien johtajasopimusten yleinen rakenne kokonaisuudessaan (kaikki tutkimuskuntien sopi-

mukset eivät kuitenkaan välttämättä sisältäneet kaikkia taulukossa 5 esitettyjä kohtia). Kolmen tut-

kimuskunnan johtajasopimuksen rakenne ja sisältö noudattelee pääpiirteissään Kuntaliiton vuonna 

2002 esittelemän kuntajohtamisen sopimusmallia (Liite 1).  
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Taulukko 9. Tutkimuskuntien johtajasopimusten yleinen rakenne ja sisältö. 

 

YLEISTÄ 
 
* Johtajasopimuksen voimassaolo ja tarkistusmenettely koko sopimuksen osalta 
* Kunnanjohtajan työn ja toiminnan tausta (kuntalaki, hallintosääntö, johtosääntö ym.) 
 
1 KUNNANJOHTAJAN TEHTÄVÄT JA PAINOPISTEALUEET 
 
* Erilaiset tehtäväkokonaisuudet ja painopistealueet 
 
2 KUNNANJOHTAJAN TYÖN EDELLYTYKSET 
 
* Toimivaltuudet  
* Roolijako poliittisen johdon kanssa 
* Kunnanjohtajan työn arviointimenettely 
* Oikeus ja velvollisuus jatko- ja/tai täydennyskoulutukseen 
  
3 KUNNANJOHTAJAN PALVELUSSUHTEEN EHDOT 
 
* Palvelussuhteen laatu  
* Palkkaus ja palkkauksen tarkistusmenettely  
* Eläke-edut 
* Muut etuudet (autoetu, puhelinetu) 
* Työajan käyttö 
* Vuosilomajärjestelyt 
* Sivutoimet 
* Sidonnaisuudet  
* Irtisanoutuminen ja irtisanominen (menettelytavat, mahdolliset korvaukset) 
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6.2 Onnistuneen kuntajohtamisen edellytykset 

Haastateltujen kuntajohtajien vastausten pohjalta hahmottui kuva onnistuneen kuntajohtamisen 

edellytyksistä. Esille nousi viisi hyvän kuntajohtamisen osa-aluetta: strategisuus ja strateginen joh-

taminen, kuntaorganisaation sosiaalinen pääoma ja luottamuspääoma, kuntajohtamisen dualistisuu-

den ja rooli- sekä työnjaon ymmärtäminen, talous ja kunnan kehitys ja kunnanjohtajaan liittyvät 

kvalifikaatiotekijät. 

 

Tärkeänä tekijä kuntajohtamisen onnistumisen kannalta pidettiin ammatillisen johdon ja luottamus-

henkilöjohdon toiminnan ja johtamisen strategisuutta. Olennaisena pidettiin kunnan toimivan joh-

don yhteistä näkemystä tulevaisuudesta ja yhteisiin tavoitteisiin ja toimintaan sitoutumista. Päätök-

senteossa korostettiin suurten kokonaisuuksien ja toimintalinjojen hahmottamista. Tärkeäksi koet-

tiin paikallisyhteisön etu. Sekä kunnan ammatillisen johdon että luottamushenkilöjohdon näkökul-

masta oli merkityksellistä johtaa kokonaisuutta.  

 

”Pitäs päästä siihen, että olis aikaa katsella sitä kokonaisuutta ja johtaa sitä kokonaisuutta.” (Kj) 

 

”Tavoitteet on selkeät ja yhdessä sovitut.” (Khpj) 

 

”…paikallispolitikointi on niin, että kaikki puhaltavat yhteen hiileen ja on yks puolue.” (Kj) 

 

”Kunnalla on omat strategiat. Ne on tarkkaan harkittu ja mietitty. Toiminta- ja taloussuunnitelmat, 

ne pitää olla hyvässä balanssissa. Nää pitää olla esillä ja usein käydään niitä yhdessä.” (Kvpj) 

 

Kuntaorganisaation sosiaalinen pääoma ja luottamuspääoma, joilla tässä tarkoitetaan kunnan johdon 

väliseen keskinäiseen avoimuuteen, luottamukseen, yhteistyöhön sekä palautteen antamiseen liitty-

viä tekijöitä, olivat kuntajohtajien mielestä tärkeitä elementtejä onnistuneen kuntajohtamisen näkö-

kulmasta. Avointa keskustelua kunnan ammatillisen ja luottamushenkilöjohdon kesken pidettiin 

erittäin tärkeänä. Kunnanjohtajan ja kunnan luottamushenkilöjohdon välistä keskinäistä luottamusta 

korostettiin. Yhteistyötä sekä kuntaorganisaation sisällä että sen ulkopuolella pidettiin nykypäivän 

kuntajohtamisessa yhä keskeisempänä. Palautteen antamista kunnan ammatillisen ja luottamushen-
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kilöjohdon välillä puolin ja toisin pidettiin hyvänä asiana. Kuntajohtajat painottivat myös poliittis-

ten ryhmittymien välistä avointa keskustelua ja keskinäistä luottamusta. 

  

”Avoimuus on ihan ensimmäinen asia ja siihen sisältyy kauheesti.” (Khpj) 

 

”No kyllä siinä tulee semmonen luottamus. Se on kaiken A ja O.” (Kvpj) 

 

”Siinä on oltava se yhteistyö saumatonta poliittisten päätöksentekijöiden ja kunnanjohtajan välil-

lä.”  (Kj) 

 

”…ja poliittiset ryhmät keskenään pystyy keskustelemaan.” (Kj) 

 

”Ja sitten luottamushenkilöiden pitäis oppii myös sanoon se negatiivinen palaute, tietysti rakenta-

vassa hengessä.” (Kj) 

 

Kunnan johtamisen dualistisuuden - johdon erilaisten roolien ja työnjaon - ymmärtäminen on kes-

keisellä sijalla onnistuneessa kuntajohtamisessa. Haastatellut pitivät tärkeänä kunnan ammatillisen 

ja luottamushenkilöjohdon kesken vallitsevaa yhteisymmärrystä siitä, mitkä tehtävät kuuluvat kun-

nan ammatilliseen eli operatiiviseen johtamiseen ja mitkä kunnan luottamushenkilöjohdon vastuulla 

olevaan ylempään, strategiseen johtamiseen. Kunnanjohtaja ja luottamushenkilöjohtajat - valtuuston 

ja kunnanhallituksen puheenjohtajat - toimivat erilaisissa rooleissa. Rooleihin sisältyvien haasteiden 

ymmärtäminen nähtiin olennaisena. Kuntajohtajien haastatteluiden pohjalta nousi esille, että kun-

nanjohtaja toimii seuraavissa rooleissa kunnan ammatillisesta johtamisesta vastatessaan: innovaatto-

ri, henkilöjohtaja ja organisaation johtaja sekä yhteistyöntekijä että verkostoituja. Luottamushenki-

löjohtaja puolestaan koettiin perehtyjäksi, havainnoijaksi, neuvottelijaksi ja yhteistyöntekijäksi. 

  

”Kyllä kai se roolijako, että se nyt suurin piirtein on tiedossa, että tätä operatiivista kenttää johtaa 

ammattijohtajat ja poliitikot sitä strategiaa.” (Kj) 

 

”Se on aivan keskeinen asia ja hahmottaa niin kun se oma roolis.” (Kvpj) 

 

”…Ei poliitikoilta mitään innovaatioita tule.” (Kvpj) 
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”Ja me hoidetaan nää kaikki poliittiset päätökset.” (Khpj) 

 

Onnistuneessa kuntajohtamisessa painottui kuntajohtajien haastattelujen perusteella kunnan talou-

den ja kunnan kehittyvyyden merkitys. Kuntatalouden näkökulmasta koettiin olennaisena vaihtoeh-

toisten toimintatapojen ja –mallien hyödyntäminen kunnan palvelutoiminnassa tulevaisuudessa. 

 

”Kyllä se varmaan on se talous ja talouden kautta se kehittyvyys…” (Khpj) 

 

”Talouden tasapainoon saaminen joko kuntien välisenyhteistyön tai yksityistämisen kautta.” (Kvpj) 

 

”Kunnalliset palvelut tuotetaan tehokkaasti.” (Kj) 

 

”…että pieni kunta olis toimiva ja tehokas myöskin jatkossa.” (Kj) 

 

Onnistuneessa kuntajohtamisessa pidettiin tärkeänä kunnanjohtajaan liittyviä seikkoja. Haastatte-

luissa tuotiin esille, että kuntajohtamisessa tulee tulevaisuudessa korostumaan johtamisen ammatil-

lisuus. Kunnanjohtajaan liittyviä kvalifikaatiotekijöitä eli tiettyjä pätevyyden ydinalueita korostet-

tiin. Kunnanjohtajalta todettiin vaadittavan monipuolista tietopohjaa, vankkaa ammatillista osaamis-

ta ja innovatiivisuutta. Kuntajohtajat korostivat kunnanjohtajalta vaadittavan myös tietynlaista per-

soonaa, erityisesti määrätietoisuutta ja paineensietokykyä sekä kykyä hahmottaa ja johtaa kokonai-

suutta. Erityisesti haastatellut luottamushenkilöjohtajat painottivat kunnanjohtajan ammatillisen 

osaamisen merkitystä. 

 

”Pitää olla tiukka, määrätietoinen johtaja.” (Kj) 

 

”…kunnanvaltuuston tärkein tehtävä on kunnanjohtajan valinta.” (Kvpj) 

 

”Jos ei kuntajohtaminen ole ammattijohtamista niin jo on kumma. Se on niin monisektorista ja 

muuta, että ei siihen voi nyt ketä tahansa valita.” (Kvpj) 

 

”…se on tommonen kova innovaatiomies…” (Khpj) 
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Kuviossa 6 on esitetty onnistuneen kuntajohtamisen edellytyksiä kunnan dualistisen johtamisen 

kontekstissa ja suhteessa johtajasopimuskäytäntöön. Tarkasteltaessa onnistuneen kuntajohtamisen 

edellytyksiä huomataan, että johtajasopimuksessa sovitaan sellaisista asioista (roolit, työnjako, ta-

voitteet, yhteistyö), joilla on mahdollista vaikuttaa onnistuneen kuntajohtamisen edellytyksiin (roo-

li- ja työnjako, strategisuus, sosiaalinen pääoma, luottamuspääoma) suoraan tai välillisesti (talous ja 

kunnan kehittyvyys, kunnanjohtajaan liittyvät kvalifikaatiotekijät).  

 

Kuvio 6. Onnistuneen dualistisen kuntajohtamisen edellytykset ja johtajasopimus. 

 

 
 

 KUNTAORGANISAATION TASO 
 
 Dualistinen viranhaltija- ja luottamushenkilöorganisaatio 
 
 
 
 
 
 
 
 Strategisuus ja strateginen johtaminen 
 Luottamuspääoma ja sosiaalinen pääoma 
 Dualistisuus: roolit ja työnjako 
 Talous ja kehittyvyys 
 Kunnanjohtajaan liittyvät kvalifikaatiot 
 
 KUNTAYHTEISÖN TASO 
 
 Sidosryhmät (valtio, yritykset, kunnat, kolmas sektori,  
 kuntalaiset ym.) 
 
  

 
POLIITTINEN  
JOHTAJUUS 

 
AMMATILLINEN 
JOHTAJUUS 

JOHTAJASOPIMUS
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6.3 Johtajasopimus kunnan johtamisen arjessa 

Neljässä tutkimuskunnassa johtajasopimus oli otettu käyttöön kunnanjohtajan vaihdoksen yhteydes-

sä, yhdessä kunnassa sopimus oli tehty jo vuosia kunnassa virassa toimineen kunnanjohtajan kans-

sa. Kuntajohtajat kuvasivat johtajasopimusta nykyajan ilmiöksi. Johtajasopimus nähtiin tilan-

nesidonnaisena eli sopimuksen tekoon ja muotoon vaikuttivat sen hetkiset kunnassa vallitsevat ti-

lannetekijät sekä henkilöt, jotka sopimusta olivat tekemässä.  

 

”Kukin tämmönenkin asia on aikansa tuote. Tuli uuden sukupolven johtaja, niin tää oli niin kun 

luonnollinen asia, että tämmönen tehdään. ” (Kvpj) 

 

”Se on ehkä tämmönen kysymys, että nyt on johtajasopimuksia, tehdään meilläkin…” (Kj) 

 

”Että ei tää meillä mitään intohimoja herättänyt, on mennyt ihan luonnollisena asiana.” (Khpj) 

 

Sekä haastatellut kunnanjohtajat että luottamushenkilöjohtajat toivat esille että, johtajasopimus oli 

kunnanhallituksessa hyväksytty, luonteeltaan avoin ja julkinen asiakirja sekä kaikkien asiasta kiin-

nostuneiden saatavilla. Kokonaisuudessaan johtajasopimusta ja sitä prosessia, jonka kautta se oli 

syntynyt, kuvattiin avoimeksi. Toisaalta pohdittiin sitä, ketkä johtajasopimuksesta käytännössä tie-

sivät tai ketkä olivat siitä oikeastaan kiinnostuneita. Lähinnä johtavien luottamushenkilöiden uskot-

tiin olevan tarkemmin johtajasopimuksesta tietoisia. Rivivaltuutettujen ei uskottu sopimuksen sisäl-

löstä tarkemmin tietävän muista kuntalaisesta puhumattakaan. Muutama haastatelluista kuntajohta-

jista toi esille, että julkisen sektorin palkkatietojen avoimuus koettiin kiusallisena, eikä johtajasopi-

muksen avoimuutta kaikilta osin pidetty tarpeellisena. Johtajasopimuksen koettiin olevan kunnan-

johtajan ja ylimmän luottamushenkilöjohdon välinen asia. 

 

”Ehkä tää avoimuus on suurinta konkretiaa tässä.” (Kvpj) 

 

”No, kyllä se sillä lailla on avoin, että se löytyy tuolta sähköisestikin netistä jopa.” (Khpj) 
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”Se ei ole semmonen julkinen ja avoin. Ja mä en tuota henkilökohtaisesti kannata tämmösissä asi-

oissa avoimuutta.” (Kj) 

 

Suurin osa haastatelluista kuntajohtajista kuvasi johtajasopimusta toimintatapojen ja pelisääntöjen 

selkeyttäjäksi. Johtajasopimus nähtiin esimerkiksi pelisääntöasiakirjana, jossa oli sovittu tietyistä 

yleisistä pelisäännöistä ja periaatteista kunnan johdon kesken. Johtajasopimus toimi ikään kuin joh-

tamista selkeyttävänä elementtinä. Muutama luottamushenkilöjohtajista nimesi johtajasopimuksen 

työsopimuksen kaltaiseksi asiakirjaksi. Osa kunnanjohtajista puolestaan toi esille, että kunnan johta-

jasopimus oli liian yleispiirteinen ja tarkistusajankohdan suhteen epämääräinen voidakseen olla 

pelisääntöasiakirja. 

 

”Tässä on ne asiat ja tässä on sen tyyppisiä asioita, jotka musta on kaiken onnistuneen yhteistoi-

minnan tukipilareita, niitä reunaehtoja, sen raamittamista, miten tää homma toimii.” (Kvpj). 

 

”Se on pelisääntöasiakirja ja tämmönen puitesopimus.” (Kvpj) 

 

”Se on työsopimus lähtökohtasesti ja siinä sovitaan myös pelisäännöistä.” (Khpj) 

 

”…omalla tavallaan tämmönen johtajasopimus tuo selkeyttä siihen, niin kun mä sanoin, sitä käsi-

kirjaa, punasta lankaa.” (Kj) 

 

Kuntajohtajilla oli erilaisia käsityksiä johtajasopimukselle annettavasta merkityksestä ja painoarvos-

ta. Kunnanjohtajista osa koki, ettei sopimukselle käytännössä annettu suurtakaan painoarvoa. Osa 

kunnanjohtajista puolestaan toi esille, että johtajasopimuksen todellinen merkitys tulisi esille vasta 

ristiriitatilanteissa. Suurin osa luottamushenkilöjohtajista koki johtajasopimuksen omaavan oman 

painoarvonsa kuntajohtamisessa. Luottamushenkilöjohto arveli johtajasopimuksen merkityksen 

korostuneen erityisesti sen laatimisvaiheessa ja toisaalta korostuvan jälleen tulevaisuudessa kunta-

johtamisen haasteellisuuden lisääntyessä. Luottamushenkilöjohdon puolelta tuotiin esille kuitenkin 

näkemys siitä, että johtajasopimuskäytäntö voitaisiin ottaa vielä vakavamminkin.  

 

”…se ei juurikaan ratkaise näitä asioita.” (Kj) 
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”Jos tulee epäonnistumisia tai muuta, niin mä uskon, että siinä vaiheessa se kaivetaan naftaliinista 

ja otetaan esille.” (Kj) 

 

”Kyl se semmonen jonkinmoinen takuu mun mielestä on.” (Khpj) 

 

”Silloin kun tehtiin, niin annettiin. Sanotaan nyt positiivisesti ajatellen, että tää on voimassa.” 

(Kvpj) 

 

”Sitä ei ole kirjoitettu niin kovalle mun mielestä.” (Khpj) 

6.3.1 Johtajasopimuksen vaikutus kunnan johtamiseen 

Kaikki haastatellut kuntajohtajat olivat sitä mieltä, että johtajasopimus ei ollut muuttanut kunnan 

kokonaisjohtamista, ei sen paremmin ammatillista johtamista kuin luottamushenkilöjohtamistakaan. 

Johtaminen kunnassa saattoi olla kuntajohtajien mukaan muuttunut johtajasopimuksen käyttöön 

oton jälkeen, mutta johtamisen muutosta ei yhdistetty johtajasopimukseen. Kunnan johtamisessa 

tapahtuneita muutoksia perusteltiin yhteiskunnan muutoksella, kunnanjohtajan vaihtumisella, kun-

nanjohtajan henkilöön, kuten ikään ja sukupuoleen liittyvillä tekijöillä sekä sillä, että kunnanjohta-

jan virka oli kunnanjohtajan vaihdoksen yhteydessä muuttunut toistaiseksi voimassa olevasta vir-

kasuhteesta määräaikaiseksi virkasuhteeksi. Johtajasopimus ei ollut kuntajohtajien mukaan myös-

kään tuonut ennakoimattomia vaikutuksia kunnan johtamiseen. Johtamisen muutostarkastelu johta-

jasopimuksen näkökulmasta koettiin ylipäänsä vaikeana, mihin saattoi olla syynä se, että johtajaso-

pimuksista ei ollut vielä välttämättä kaikissa kunnissa saatu riittävän pitkää kokemusta. Johtamisen 

muutoksen syiden arviointi ja erottaminen oli vaikeaa, koska samanaikaisesti muutoksille saattoi 

olla monta selittäjää. Joka tapauksessa muutoksen syyt yhdistettiin muihin tekijöihin kuin johtaja-

sopimukseen. 

 

”Varsinaisesti johtajasopimus ei ole oikeastaan muuttanut.” (Kj) 

 

”Mä nään ehkä enempikin, että yhteiskunta on muuttunut kuin se, että tää paperi ois siihen vaikut-

tanut.” (Kvpj) 
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”Tähän vaikuttaa mun mielestä paljon se, että myös kunnanjohtaja muuttu. Enempi liittyy mun mie-

lestä henkilöihin.” (Kvpj) 

 

”Tää ei oo mikään niin vahva paperi, että sen kanssa mitään tehtäis täällä.” (Khpj) 

 

Kunnanjohtajien näkemysten mukaan johtajasopimuksella ei ollut vaikutusta kunnan päivittäisjoh-

tamiseen eli kunnan johtamisen arkeen. Esille tuotiin kuitenkin, että kriisitilanteessa johtajasopi-

muksen merkitys kunnan päivittäisessä johtamisessa voisi korostua. Suurin osa luottamushenkilö-

johtajista puolestaan koki, että johtajasopimuksella oli vaikutusta kunnan päivittäiseen johtamiseen. 

Johtajasopimuksella koettiin olevan johtamista selkeyttävä merkitys erityisesti kunnan johdon rooli- 

ja vallanjaon osalta. Kunnan johdon toisistaan poikkeavat näkemykset johtajasopimuksen merkityk-

sestä kunnan päivittäisjohtamisessa saattavat selittyä sillä, että kunnanjohtaja ja luottamushenkilö-

johto katsovat johtajasopimusta ja johtamista kukin omasta näkökulmastaan. Operatiivisesta käy-

tännön johtamisesta vastaava kunnanjohtaja kaivannee sopimuksen myötä konkreettisia johtamisen 

avaimia kunnan arkeen, kun taas luottamushenkilöjohto katselee asioita yleisten pelisääntöjen nä-

kökulmasta. Yleisesti kuntajohtajien näkemyksistä tuli esille se, että kunnassa vallitsevalla johta-

mis- ja toimintakulttuurilla on yksittäisiä sopimuksia suurempi merkitys kuntaa johdettaessa. 

  

”On siellä ihan arkeen liittyviä asioita.” (Khpj) 

 

”On paljon kuntia, jossa on puurot ja vellit sekasin…se on se keskeisin, raamittaa sitä kunnanjoh-

tajan tehtävää ja tehdä rajapintaa luottamushenkilöihin päin.” (Kvpj) 

 

”No, päivittäisjohtamisen välineenä välttämättä tämä sopimus ei oikein suurempia johtolankoja 

anna.” (Kj) 

 

”Kyllä sillä aika vähän voidaan sitten ihan siinä arjessa, kun tietää mikä se asia on. Siellä missä on 

hyvä kulttuuri, niin se toimii se homma, oli johtajasopimusta eli ei. Siellä missä on huono kulttuuri, 

ihan sama, se ei toimi, oli johtajasopimusta eli ei.” (Kj) 

 

”…se antaa niin kun tämmöstä dynamiikkaa…” (Khpj) 
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Kunnanjohtajista suurin osa oli sitä mieltä, että johtajasopimuksella ei ollut vaikutusta kunnan am-

matillisen johdon ja poliittisen johdon yhteistyöhön. Toisaalta kuitenkin osa kunnanjohtajista toi 

esille, että johtajasopimuksella oli ollut selkeyttävä vaikutus johdon väliseen yhteistyöhön. Kokoon-

tuminen saman pöydän ääreen vähintään kerran vuodessa koettiin tärkeäksi työn arvioinnin ja toi-

minnan kehittämisen kannalta. Suurin osa luottamushenkilöjohtajista oli myös sitä mieltä, ettei joh-

tajasopimuksella ollut vaikutusta kunnan johdon väliseen yhteistyöhön. Yhteistyön kunnan johdon 

kesken nähtiin olleen toimivaa jo ennen kuin kunnassa oli otettu käyttöön johtajasopimus. Toisaalta 

myös osa luottamushenkilöjohtajista toi esille johtajasopimuksen selkeyttävän merkityksen säännöl-

lisen keskustelun ylläpitäjänä kunnan johdon kesken. 

 

”…vaikkei vuoden mittaan paljon arvioitais sitä hommaa, mut sit kun istutaan saman pöydän ää-

reen, niin siinä niin kun tavallaan tulee se arviointi tehtyä sitten.” (Kj) 

 

”…sopimus ei sinänsä ole vaikuttanut, koska meillä on ollut hirveän hyvä yhteistyö ja tää sopimus 

nyt vaan eräällä tapaa kuvaa sitä.” (Kj) 

 

”Ei mitään.” (Khpj) 

 

Johtajasopimus oli soveltunut tutkimuskuntien kunnanjohtajien ja luottamushenkilöjohtajien mie-

lestä hyvin oman kunnan johtamiskulttuuriin tai ainakaan johtajasopimuksesta ei koettu olleen mi-

tään haittaa. Toisaalta tuotiin esille se seikka, että kunnassa oli ennestään, jo ennen johtajasopimuk-

sen käyttöönottoakin, ollut toimiva yhteistyö- ja johtamiskulttuuri. 

 

”No ei tän tyyppinen sopimus, mitä meillä on, niin ei se ole ainakaan mitään haitannut, että se on 

niin kun tavallaan parantanut tilannetta.” (Kj) 

 

”Mun mielestä se sopii erittäin hyvin.” (Khpj) 

 

”Hyvin, koska se on tää, voisko sanoa tämmönen hyvä kuntakulttuuri.” (Kj) 
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6.3.2 Johtajasopimuksen rooli ja merkitys  

Johtajasopimuskäytännön vahvuutena kunnanjohtajat toivat esille sen, että sopimuksiin oli kirjattu 

yleiset toimintaperiaatteet ja olemassa oleva käytäntö. Sopimuksen koettiin tuoneen selkeyttä nyky-

päivän kuntatyön haasteelliseen toimintakenttään ja olevan hyvä lähtökohta kunnan johdon yhteis-

työlle. Kunnanjohtajat mainitsivat oman työnsä kannalta tärkeinä sopimuksissa sovittuina asioina 

kunnanjohtajan työn säännöllisen arviointiin ja palautteen saamiseen sekä palkantarkistukseen liit-

tyvät näkökulmat. Luottamushenkilöjohtajat kokivat johtajasopimuskäytännön kokonaisuudessaan 

myönteisenä yhteistyötä ja johtamista selkeyttävänä asiana kunnassa. Johtajasopimuskäytännöstä 

kuntajohtajat eivät löytäneet varsinaisesti mitään negatiivista, mutta tiettyjä kehittämistarpeita kyl-

läkin. 

 

”…se on hyvä pohja sitten yhdessä tehdä asioita.” (Kj) 

  

”No positiivista on varmaan se, että siellä on nyt sitten sovittu periaatteessa kaikki.” (Kvpj) 

 

”…ja sit yks, mikä johtajan kannalta on tärkeää, joka vuosi katotaan vähän sitä palkkaakin.” (Kj) 

 

”Positiivinen asia on, että on laitettu paperille, mitä on sovittu…” (Khpj) 

 

Haastatellut kuntajohtajat kuvasivat johtajasopimusta yhteiseksi sopimukseksi, rooli- ja työnjaon 

selkeyttäjäksi, toimintatapojen ja ristiriitojen selkeyttäjäksi, turvan tuojaksi ja avoimuuden sekä 

luottamuksen lisääjäksi. 

 

Kuvio 7. Kuntajohtajien luonnehdintoja johtajasopimuksesta. 

 

 
 

 
Yhteinen sopimus 
Toimintatapojen selkeyttäjä 
Rooli- ja työnjaon selkeyttäjä 
Ristiriitatilanteiden selkeyttäjä 
Turvan tuoja 
Avoimuuden ja luottamuksen lisääjä 
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Erittäin tärkeänä kuntajohtajat pitivät sitä, että johtajasopimus oli kunnan johdon välillä tehty yhtei-

nen ja nimensä mukaisesti molemminpuoliseen suostumukseen perustuva sopimus tietyistä kunnan 

johtamiseen liittyvistä asioista. Hyvänä pidettiin sitä, että yhteinen keskustelu kunnan johtamisen 

perusperiaatteista oli käyty kunnan ammatillisen ja luottamushenkilöjohdon kesken. Johtajasopi-

muksen tekemiseen liittyvää prosessia kokonaisuudessaan arvostettiin ja pidettiin merkityksellisenä. 

 

”Musta sen suurin merkitys on se, että pysähdytään miettimään jossakin tilanteessa, jossakin ajas-

sa, että nyt ollaan tässä ja miten tästä eteenpäin.” (Kvpj) 

 

”Positiivinen asia on, että on laitettu paperille, mitä on sovittu.” (Khpj) 

 

”Enemmän mä näkisin sen prosessin.” (Kj) 

 

Johtajasopimuksen nähtiin kuntajohtajien mukaan selkeyttävän toimintatapoja ja kunnan ammatilli-

sen ja poliittisen johdon välistä rooli- ja työnjakoa. Edellä mainittujen elementtien kirjaamista johta-

jasopimukseen pidettiin tärkeänä. Johtajasopimus oli tuonut kunnan johtamiseen selkeyttä ja pitkä-

jänteisyyttä. 

 

”Kyllä siinä käydään ne keskeisimmät periaatteelliset kysymykset siitä johtajuudesta, johtajan roo-

lista ja sitten päätellään sitä yhteistyötä tän kahden johtajuuden välillä.” (Kj) 

 

”Onhan tää selkeyttävä asia ja ongelmia ennaltaehkäisevä.” (Kvpj) 

 

Kuntajohtajat korostivat johtajasopimuksen tuovan selkeyttä ristiriitatilanteiden selvittelyyn. Johta-

jasopimuksen uskottiin tuovan turvaa erityisesti kunnanjohtajalle ristiriitatilanteissa, mutta myös 

vakauttavan tilannetta esimerkiksi luottamushenkilöjohdon vaihtuessa. Lisäksi tuotiin esille, että 

tarvittaessa johtajasopimus voisi olla turvan tuoja myös luottamushenkilöjohdon näkökulmasta, 

mikäli kunnanjohtaja ei menettelisi sovitulla tavalla. Johtajasopimusta koettiin voitavan kehittää 

edelleen ristiriitatilanteiden kautta. Tutkimuskunnissa ei ollut ilmennyt ristiriitatilanteita johtajaso-

pimusten voimassaoloaikana. Täten tutkimuskunnissa ei myöskään ollut käytännön kokemusta risti-

riitatilanteista ja niiden selvittämisestä. Sekä kunnanjohtajat että luottamushenkilöjohtajat kuvasivat 

oman kuntansa osalta ammatillisen ja luottamushenkilöjohdon toimintaa ja yhteistyötä onnistuneek-

si. Esimerkit ristiriitatilanteista tuotiin esille muista kunnista.  
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”Se on myös tämmönen niin kun kunnanjohtajan psyykkinen tuki periaatteessa.” (Kj) 

 

”Tää on paperi, joka tehdään ristiriitatilanteita ennakoiden.” (Kvpj) 

 

”Sit taas luottamushenkilöt, jos kunnanjohtaja on toiminut ihan vastoin sopimusta, niin sitten kyllä 

ne saa aika liukkaasti kunnanjohtajan lähteen myöskin kunnasta.” (Kj) 

 

”Monissa kunnissa, missä kriisejä on ollut, niin siellä on ollut ryhmät hirmusen sekasin ja tapellut 

siellä ja johtaja on jauhautunut sinne väliin.” (Kj) 

 

Ongelmallisena voidaan nähdä kuitenkin se, että käytännössä suurimmassa osassa tutkimuskuntia 

sopimukset olivat sen verran yleisluonteisia esimerkiksi tavoitteiden asettelun ja ammatillisen ja 

poliittisen johdon välisen rooli- ja työnjaon osalta, ettei sopimus luultavasti voisi toimi ainakaan 

sellaisenaan ristiriitatilanteiden ratkaisijana. Äärimmäiseen ristiriitatilanteeseen, joka johtaisi kun-

nanjohtajan irtisanomiseen tai irtisanoutumiseen, ei ollut tutkimuskunnissa varauduttu. Ainoastaan 

yhden kunnan johtajasopimuksessa oli otettu tarkemmin kantaa erilaisiin toimintamahdollisuuksiin 

tilanteissa, joissa kunnanjohtaja joko irtisanoo itsensä tai hänet irtisanotaan. Neuvottelutavoista ja 

sovun hakemisen muodoista ristiriitatilanteissa ei ollut tutkimuskuntien johtajasopimuksissa sovittu. 

 

Valtuuston puheenjohtajat korostivat johtajasopimuksen merkitystä avoimuuden ja luottamuksen 

lisääjänä kuntajohtamisessa.  

 

”Pyritään vaikuttamaan siihen, että toiminta olis luottamuksellista ja kanssakäyminen ois luonte-

vaa.” (Kvpj) 

 

”Tämmöstä keskustelua voi käydä.” (Kvpj) 
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6.4 Kuntajohtamisen ja johtajasopimuskäytännön tulevaisuus 

Lähes kaikki haastatellut kuntajohtajat kokivat kuntajohtamisen olevan lähivuosina suurten muutos-

ten edessä. Toimintaympäristön haasteellisuuden ja sen vaativuuden nähtiin yhä edelleen kasvavan. 

Kuntajohtamista kuvattiin tulevaisuudessa kaoottisena, kunnan tehtäviä vaativina ja palvelutarpeita 

edelleen kasvavina. Oman lisänsä muutosten alaisena olevaan kuntajohtamiseen mainittiin tuovan 

valtakunnallisten kehityssuuntien, tällä hetkellä erityisesti suunnitteilla olevan kunta- ja palvelura-

kenneuudistuksen.  

 

”Tää toimintakenttä, sanotaan toimintaympäristön haasteet kasvaa. Tää perusyhtälö vois sanoa 

niin kun tulee yhä haasteellisemmaksi.” (Kj) 

 

”Tää ajan muutos on aivan tolkuton.” (Kvpj) 

 

”Se on haasteellinen tänä päivänä ja tuskin se siitä helpottuu.” (Khpj) 

6.4.1 Kuntajohtamisen haasteet 

Kuntajohtamisen haasteet liittyivät tulevaisuudessa kuntajohtajien näkemysten mukaan kuntatalou-

teen ja kuntien kehitykseen sekä palveluiden turvaamiseen, uuden toimintakulttuurin omaksumi-

seen, kunnan johdon rooleihin ja työnjakoon, päätöksenteon rakenteisiin ja edustuksellisuuteen sekä 

kunnanjohtajan työnkuvan muutokseen. 

 

Talouden osalta kunnanjohtajat ja luottamushenkilöjohtajat painottivat talouden tasapainoon saat-

tamista ja talouden vakaata kehitystä. Talouden yhteys kuntien ja kaupunkien kokonaiskehitykseen 

nähtiin ilmeisenä. Palveluiden turvaamista pidettiin jatkossakin tärkeänä, kuten myös palveluiden 

parantamisen ja tehostamisen näkökulmien huomioon ottamista. Palveluiden erilaisten vaihtoehtois-

ten tuottamis- ja järjestämistapojen hyödyntäminen koettiin tulevaisuudessa merkityksellisenä. 

 

”…tää kuntatalous ja sitä kautta kuntien ja kaupunkien kehitysnäkymät.” (Khpj) 
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”…että pystytään kuntalaisille turvaamaan lähipalvelut tulevaisuudessa…” (Kj) 

 

Uuden toimintakulttuurin ja sen vaikutuksen kuntajohtamiseen kuntajohtajat kokivat eräänä tulevai-

suuden haasteista. Tärkeänä pidettiin sitä, että meneillään olevassa kehityksessä pysyttäisiin muka-

na ja sitä kyettäisiin ymmärtämään. Muutosten ja uusien toimintatapojen ymmärtäminen koettiin 

haasteena niin kunnan ammatilliselle kuin poliittiselle johdollekin.  

 

”Tulee ihan uusia ja uusia asioita, opetellaan uusi kulttuuri. Uusi toimintakulttuuri on se haaste.” 

(Khpj) 

 

”Ja mä sanon et se jos mikä tulee olemaan valtava haaste tässä ammatillisen johtajuuden, mutta 

myös sit niin kun poliittisen johtajuuden, et miten he pysyy kärryillä tässä muutoksessa.” (Kj) 

 

Kuntajohtamisen dualistisuus eli kaksijakoisuus tuo omaleimaisen piirteensä kuntien johtamiseen ja 

kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon rooleihin ja työjakoon Suomessa. Kuntajohtajien mukaan 

ammatillisen johdon ja luottamushenkilöjohdon roolien ja työnjaon ymmärtäminen on eräs keskei-

simmistä kunnan johtamista koskevista haasteista nyt ja tulevaisuudessa. Kysymyksiä kuntajohtaji-

en keskuudessa herätti se, miten ammatti- ja luottamushenkilöjohdon roolit tulevat tulevaisuudessa 

muuttumaan ja mikä tulee olemaan erityisesti luottamushenkilöiden rooli esimerkiksi tulevaisuuden 

uusissa tilaaja-tuottajaorganisaatioissa. 

 

”Mikä se sitten tulee olemaan se luottamushenkilön ja johdon rooli.” (Kj) 

 

”Tää iänikuinen ristiriita siitä luottamusmiesten ja ammattijohtajien välisestä suhteesta.” (Kvpj) 

 

”Sehän on iänikuinen ongelma vähän täällä kuntapuolella just tää ammatillinen johtaminen ja sit-

ten tää poliittinen johtaminen. Tähän päivittäisjohtamiseen on helkutin helppo luottamushenkilöi-

den sekaantua.” (Kj) 

 

Kuntajohtajien näkemysten mukaan päätöksenteon rakenteet kaipasivat uudistamista ja edustuksel-

lisuuden näkökulma erityistä huomiota tulevaisuudessa. Kunnan luottamushenkilöjohtamisen osalta 

olennaisena nähtiin se, että tulevaisuudessa saataisiin luottamushenkilöiksi eri-ikäisiä ja erilaisen 

taustan omaavia ihmisiä. Kunnan luottamushenkilöiden tulisi edustaa mahdollisimman hyvin ja 
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kattavasti kunnan väestöpohjaa. Nykymuotoista demokraattista päätöksentekojärjestelmää pidettiin 

luottamushenkilön näkökulmasta tämän päivän elämänmenoon raskaana ja päällekkäisyyksiä 

omaavana. Tulevaisuudelta toivottiin lisääntyvää keskustelua päätöksenteon rakenteista ja mahdol-

lisuutta löytää uudenalaisia tapoja päättää asioista joustavammin. Lisäksi tuotiin esille se, että eri-

laisten osallistumisen muotojen, niin edustuksellisen kuin suoran, tulisi löytää paikkansa uudessa, 

muuttuvassa toimintaympäristössä. Tärkeänä pidettiin myös sen pohtimista, miten yhteiskunnalliset 

asiat saataisiin jälleen kiinnostaviksi, ja ihmiset aktiivisemmin osallistumaan yhteisten asioiden 

hoitoon. 

 

”Toivoisin uudenlaista ajattelua, miten asioista vois päättää joustavammin.” (Khpj) 

 

”Tulee paljon vaikuttamaan, minkälaisia ihmisiä saadaan luottamushenkilöiksi. Ja että edustais 

mahdollisimman hyvin sitä kuntakenttää, kunnan väestöpohjaa.” (Kvpj) 

 

”Se uus poliittinen toimintaympäristö, koska täytyy tulla tän välillisen lisäks myös välitöntä demo-

kratiaa ja silloin pitää tän välillisen ja välittömän yhteydet, mikä rooli kummallakin on.” (Kj) 

 

Kuntajohtamisen tulevaisuuden keskeisistä haasteista erään todettiin liittyvän kunnanjohtajan työ-

hön ja sen muutokseen. Sekä kunnanjohtajat että luottamushenkilöjohtajat toivat esille, että kunnan-

johtajan tehtäviin tulee olemaan tulevaisuudessa yhä vaikeampi saada ammattitaitoisia henkilöitä. 

Kunnanjohtajan työ nähtiin erittäin haasteellisena ja monialaista ammattitaitoa vaativana tehtävänä. 

Osa kuntajohtajista vertasi kunnanjohtajan työtä yritysjohtajan työhön. Vastuiden todettiin olevan 

suuria, mutta kunnanjohtajan ei nähty omaavan samanlaista valtaa ja vapautta toimia työssään kuin 

yritysjohtajan. Todettiin, että koulutuksen tulisi vastata haasteisiin ja ottaa huomioon kunnanjohta-

jan työnkuvassa tapahtuneet muutokset. Kunnanjohtajan työmäärän ja erilaisten tehtävien todettiin 

lisääntyneen. Osa luottamushenkilöjohtajista toi esille sen, että tulevaisuudessa olisi merkityksellis-

tä kiinnittää huomiota kunnanjohtajan työssä jaksamiseen. Osa luottamushenkilöjohtajista koki 

myös, että kunnanjohtajan työn arvostus oli viime vuosina vähentynyt. 

  

”Se on haasteellinen tänä päivänä ja tuskin se siitä helpottuu. Ei oo nyt riskihommaa, mutta vastuut 

on aika isot kuntajohtajilla yleensä tänä päivänä. Se on vähän niin kun yritysjohtaja, vähän saman-

lainen tänä päivänä.” (Khpj) 
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”Tää kuntajohtaminen…siis kunnanjohtajan paikkahan on täysin skitso tehtävä. Se on siis aivan 

pöljän paikka.” (Vpj) 

 

”Kunnanjohtajan homma on sanotaan nyt huonontunut. Se on hirveän raskasta työtä ja kauheet 

vastuut ja aina vaan haukutaan.” (Khpj) 

 

”Päätösvaltaa pitää sitten pystyä antamaan ja sitten sitä, että määrätä sen porukan, millä hommaa 

hoidetaan.” (Kj) 

 

”Että varmaan tullaan siihen, että kunnanjohtajien työssä jaksamiseen tullaan, joudutaan kiinnit-

tämään huomiota.” (Khpj) 

 

”Ja tässä on pelkona se, että hukutaan arkeen, silloin just kun pitäis visioida ja tehdä sitä tulevai-

suutta.” (Kj) 
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6.4.2 Johtajasopimuksen tulevaisuus ja kehittämistarpeet 

Lähes kaikki haastatellut kuntajohtajat uskoivat siihen, että johtajasopimusten merkitys tulee tule-

vaisuudessa korostumaan. Sopimuksia uskottiin tehtävän nykyistä enemmän ja niiden arveltiin 

yleistyvän kuntakentällä lähivuosina. Johtajasopimuksia tultaisiin kuntajohtajien näkemysten mu-

kaan tekemään sekä määräaikaisten että vakituisessa virkasuhteessa olevien kunnanjohtajien kanssa.  

 

”Sikäli tärkee paperi ja varmaan jatkossa korostuu.” (Khpj) 

 

”Uskon, että nämä johtajasopimukset tulee yleistymään ja niitä tullaan tekemään sekä määräaikai-

siin että jatkuvassa virkasuhteessa oleviin kunnanjohtajiin.” (Kj) 

 

”Jos sä kysyt, kuin monessa tää on vuoteen 2010 mennessä, niin mä ennustan, että useammassa 

kuin tänään, koska just tää maailman muutos on semmonen, ettei tää ainakaan helpotu yh-

tään…nää on niitä papereita, joitten kautta sitä pyritään hahmottamaan.” (Kvpj) 

 

Johtajasopimuksen merkityksellisyyden korostuminen tulevaisuudessa näyttäisi olevan yhteydessä 

kuntajohtamisen muutokseen. Kuntajohtamisen tulevaisuus koetaan epävarmana ja muutosalttiina. 

On tullut tarve etsiä vakautta ja selkeyttä tuovia elementtejä kuntajohtamiseen. Kuntajohtajat näki-

vät johtajasopimuksen välineenä, jonka avulla tulevaisuutta voidaan paremmin ennakoida. Johtaja-

sopimuksen uskottiin tuovan tulevaisuudessa turvaa epävarmoissa ja vaihtuvissa tilanteissa. Kehit-

tämisen kautta johtajasopimuksesta arveltiin saatavan sellainen johtamisen väline, jolla voisi olla 

todella merkitystä ja painoarvoa tulevaisuuden kuntajohtamisessa.  

 

”Mutta kyllä mä nään, että siinä vois aidosti olla, kun olis sellanen runko, että joku on miettinyt 

etukäteen vähän konkretian ja käytännön kautta, että missä ne karikot vois olla.” (Kj) 

 

Haastatellut toivat esille erilaisia kehittämistarpeita johtajasopimuksen suhteen, jotta sitä pystyttäi-

siin tulevaisuudessa paremmin hyödyntämään kunnan johtamisessa. Suurimmassa osassa tutkimus-

kunnista sopimuksen ongelmien koettiin liittyvän nimenomaan liian yleispiirteiseen sopimukseen. 

Kaivattiin yksityiskohtaisempaa ja tarkempaa johtajasopimusta. Yhdessä tutkimuskunnassa johtaja-

sopimus oli uudistettu vasta vähän aikaa sitten (syksyllä 2005), joten sitä oli jo paranneltu ja muo-
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kattu aiempaan sopimukseen verrattuna. Toisaalta uusi sopimus oli niin ”tuore”, että siihen liittyviä 

kehittämistarpeita ei vielä osattu arvioida. 

 

Kokonaisuudessaan esille tulleet johtajasopimuksen keskeisimmät kehittämistarpeet liittyivät johta-

jasopimuksen säännölliseen tarkistamiseen ja arviointiin, kunnanjohtajalle asetettaviin tavoitteisiin, 

virkasuhteen päättymisen/päättämisen ehtoihin (ristiriitapykälä), kunnan ammatillisen johdon ja 

poliittisen johdon yhteistyöhön, johtajasopimuksen laatimiseen osallistuviin tahoihin, kunnanjohta-

jan itsensä kehittämisen näkökulmaan ja henkilöstöjohtamisen näkökulmaan. Lisäksi muina kehit-

tämisideoina esille tuotiin tarve valtakunnallisiin ohjeisiin ja suosituksiin eduista ja erorahoista sekä 

tarve henkilökohtaisen johtajasopimuksen laatimiseen.  

 

Sekä kunnanjohtajat että luottamushenkilöjohto toivat eräänä johtajasopimuksen kehittämistarpeena 

esille johtajasopimuksen tarkistamisen ja arvioinnin säännöllisyyden. Tärkeänä pidettiin sitä, että 

johtajasopimus tietyiltä osin ja myös kokonaisuudessaan tarkistettaisiin säännöllisen väliajoin. To-

dettiin, että tarkistuksen ajankohta tulisi määritellä sopimuksessa. Johtajasopimuksen kokonaistar-

kistuksesta oli maininta vain yhden tutkimuskunnan johtajasopimuksessa. Vuosittainen arviointi-

menettely, joka oli käytössä kaikissa tutkimuskunnissa, liittyi siis kunnanjohtajan työntulosten arvi-

ointiin ja palkantarkistukseen eikä koko johtajasopimuksen tarkistukseen ja arviointiin.  

 

”Siis sopimushan on voimassa toistaiseksi. En mä pitäis sitä huonona, että me parin vuoden välein 

tsekkattais tää, että missä mennään.” (Kvpj) 

 

”Myöskin sitten käydä nämä seurantaneuvottelut.” (Kj) 

 

Kunnanjohtajan työlle asetettavien vuosittaisen tavoitteiden tarkentamisen toivat esille sekä kun-

nanjohtajat että luottamushenkilöjohtajat. Vuotuisista kunnanjohtajalle asetettavista tavoitteista ha-

luttiin yksityiskohtaisempia ja konkreettisempia. Lisäksi mainittiin tavoitteisiin sitoutumisen merki-

tys sekä se, että tavoitteiden tulisi olla kiinteämmin yhteydessä kunnan strategiaan. Tutkimuskunti-

en sopimuksissa kunnanjohtajille asetetut tavoitteet olivat laajoja ja yleisluontoisia, eikä kaikkien 

tavoitteiden saavuttaminen yksin kunnanjohtajan toimesta ollut edes mahdollista. 

 

”Jotta tämä sopimuksen luonne paremmin toteutuisi, niin siinä tosiaankin paremmin täytyy nämä 

johtajalle asetetut tavoitteet konkretisoida.” (Kj) 
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”…vuosittaiset tavoitteet pitäis saada vielä yksinkertaisempaan muotoon.” (Khpj) 

 

Kuntajohtajat mainitsivat, että johtajasopimuksessa olisi tärkeä kiinnittää huomiota kunnan amma-

tillisen johdon ja poliittisen johdon yhteistyöhön ja vuorovaikutukseen. Esille tuotiin myös, että 

johtajasopimuksessa olisi syytä ottaa kantaa kunnanjohtajan virkasuhteen päättymisen/päättämisen 

ehtoihin. Osa haastatelluista kunnanjohtajista toi esille, että johtajasopimusneuvotteluissa oli vaikea 

ottaa esille tulevaisuuden mahdollisiin ristiriitatilanteisiin liittyviä tekijöitä. Toisaalta johtajasopi-

muksia laadittaessa ei välttämättä alun perinkään ajateltu sitä mahdollisuutta, että kunnan johdon 

kesken voisi tulevaisuudessa tulla ristiriitoja, koska sopimusta laadittaessa yhteistyö oli toimivaa ja 

ristiriidatonta. Tutkimuskuntien johtajasopimuksia ei näytetty ylipäänsä tehdyn siten, että ennalta 

olisi varauduttu mahdollisiin konfliktitilanteisiin. 

 

”…ehkä siinä korostettais enemmän tätä yhteistyötä ja vuoropuheluakin…” (Kvpj) 

 

”Ja sit yks on tietysti se, että jos meille tulee riita, niin miten ikään kuin säädyllisesti puolin sun 

toisin päästään toisesta eroon.” (Kj) 

 

”…jotta siihen vois kriisitilanteissa ja vaikeuksissa nojautua.” (Kvpj) 

 

”…koska täällä ei oo ollut niitä ongelmia eikä oo ajateltu, että niitä tulisikaan.” (Kj) 

 

Luottamushenkilöjohdon puolelta tuotiin esille, että johtajasopimuksen laatimiseen ja sen allekir-

joittamiseen osallistuvien joukko voisi olla suurempi kuin se tällä hetkellä on. Tutkimuskunnat ero-

sivat edellä mainitun seikan suhteen siinä, osallistuiko johtajasopimuksen laatimiseen viranhaltija-

johdon lisäksi sekä kunnanhallituksen että valtuuston puheenjohtajistoa vai pelkästään kunnanhalli-

tuksen puheenjohtajistoa. Lisäksi tuli esille näkemys siitä, että johtajasopimuksessa kunnanjohtajan 

tehtävissä tulisi painottaa enemmän kunnanjohtajan roolia henkilöstön esimiehenä.  

 

”Ketä siinä on allekirjoittamassa, niin se vois olla isompikin joukko.” (Kvpj) 

 

”…kun hän on tavallaan niitten työjohtaja, niin siinä vois olla enemmän, vois vaikuttaa niihin asi-

oihin enemmän tai siis ottaa kantaa.” (Kvpj) 
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Kunnanjohtajista osa koki tärkeänä kunnanjohtajan itsensä kehittämisen näkökulman huomioimisen 

johtajasopimuksessa. Tänä päivänä kunnanjohtajan työssä koettiin olevan keskeisellä sijalla nimen-

omaan innovatiivisten näkemysten ja vaihtoehtoisten, uusien toimintatapojen löytämisen. Tarvetta 

koettiin olevan myös valtakunnallisten ohjeiden ja suositusten antamiseen esimerkiksi eläke-etuihin 

ja kunnanjohtajan erokorvauksiin liittyen. Osa kuntajohtajista mainitsi, että johtajasopimuksen tulisi 

olla henkilökohtainen sopimus. 

 

”Varmaan tietysti tässä vielä olis aika paljon tätä itsensä kehittämistä. Eräällä tavalla tämä uusiu-

tumisen problematiikka…” (Kj) 

 

”…kyl sitten pitäis olla ihan selkeet, oikeestaan valtakunnalliset pelisäännöt, mitkä ovat ne eläke-

edut, mitkä on kultaset kädenpuristukset…” (Kj) 

 

”mun mielestä pitäis olla johtajakohtainen se vielä. Se olis se seuraava askel eteenpäin.” (Khpj) 

 

Taulukko 10. Johtajasopimuksen keskeiset kehittämistarpeet tulevaisuudessa. 

 

1) Tarkistuksen ja arvioinnin säännöllisyys 
2) Kunnanjohtajan työlle asetettavien tavoitteiden selkeys ja konkreettisuus 
3) Kunnan johdon yhteistyön ja vuoropuhelun korostaminen 
4) Kunnanjohtajan palvelussuhteen päättämisen/päättymisen ehdot 
5) Kunnanjohtajan itsensä kehittämisen näkökulma 
6) Johtajasopimuksen laatimiseen osallistuvien joukko 
7) Kunnanjohtajan rooli henkilöstöjohtajana 
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6.5 Yhteenveto tuloksista 

Johtajasopimukset oli otettu käyttöön tutkimuskunnissa vuosien 1999 ja 2003 välisenä aikana. Kai-

kissa tutkimuskunnissa johtajasopimuksesta oli käytännön kokomusta saatu vähintään kaksi vuotta. 

Tosin osassa kuntia luottamushenkilöjohdossa oli tapahtunut valtuustokauden 2005–2008 alussa 

muutoksia, joten kaikilla haastatelluilla luottamushenkilöillä ei ollut vielä välttämättä paljonkaan 

kokemusta johtajasopimuksesta ja siihen liittyvistä käytännöistä. Johtajasopimuksia oli tehty sekä 

määräaikaisten että vakituisessa virkasuhteessa olevien kunnanjohtajien kanssa. Aloite johtajasopi-

muksen tekoon oli tullut useimmiten kunnanjohtajalta ja sopimus oli tehty uuden kunnanjohtajan 

tullessa kuntaan. Kaikissa kunnissa johtajasopimus oli toistaiseksi voimassa oleva sopimus tai sen 

voimassaoloaika oli sidoksissa määräaikaisen kunnanjohtajan virkasuhteen kestoon. 

  

Tutkimuskunnissa johtajasopimus oli laadittu viranhaltijavalmistelun pohjalta. Johtajasopimuksen 

laadintaan ja arviointiin osallistuvien tahojen kokoonpano vaihteli kunnissa lähinnä sen suhteen, 

oliko sopimuksen laadinnassa ja arvioinnissa viranhaltijoiden lisäksi sekä kunnanhallituksen että 

valtuuston edustusta vai pelkästään kunnanhallituksen edustusta. Sopimuksen laadinta oli prosessi-

na edennyt tutkimuskunnissa samanlaisten vaiheiden kautta aina valmistelusta keskustelun kautta 

sopimuksen hyväksyntään. Kaikissa tutkimuskunnissa johtajasopimus oli hyväksytty kunnanhalli-

tuksessa. 

 

Kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksissa oli sovittu kunnanjohtajan tehtävistä ja painopiste-

alueista tai työn tavoitteista. Osassa tutkimuskuntien johtajasopimuksia oli sovittu sekä ammatilli-

sen että luottamushenkilöjohdon tehtävistä, toimivaltuuksista, roolijaosta ja vastuista. Edellä mainit-

tujen seikkojen perusteella johtajasopimuksia on tässä tutkimuksessa jaoteltu kunnanjohtajakeskei-

seen ja toisaalta kuntajohtamisen dualistisuutta korostavaan johtajasopimukseen. Kolmen tutkimus-

kunnan johtajasopimusta voidaan luonnehtia kunnanjohtajakeskeiseksi ja kahden kunnan sopimusta 

kuntajohtamisen dualistisuutta korostavaksi sopimukseksi.  

 

Kunnanjohtajan työn tulosten arviointi tapahtui tutkimuskunnissa vuosittain, mutta arviointiin osal-

listuvat tahot poikkesivat toisistaan, kuten myös johtajasopimuksen laadintaan osallistuvien tahojen 

osalta jo aiemmin todettiin. Koko johtajasopimusta ei arvioitu ja tarkastettu säännöllisesti, vaan 
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arviointi liittyi nimenomaan kunnanjohtajan työn tulosten arviointiin. Vain yhden kunnan sopimuk-

seen oli kirjattu se, miten johtajasopimusta kokonaisuudessaan tulisi tarkistaa.  

 

Lähes kaikkien tutkimuskuntien johtajasopimuksissa oli sovittu kunnanjohtajan koulutukseen liitty-

vistä asioista. Tärkeässä osassa sopimuksissa olivat myös kunnanjohtajan palvelussuhteeseen liitty-

vät asiat. Johtajasopimuksissa oli sovittu muun muassa kunnanjohtajan palkasta ja sen tarkistukses-

ta, eläke- ja muista eduista, työajan käytöstä ja lomista. Kunnanjohtajan irtisanomiseen/ irtisanou-

tumiseen liittyvistä menettelytavoista ja maksettavasta korvauksesta oli erikseen sovittu vain yhden 

kunnan johtajasopimuksessa. Muistettava on kuitenkin se, ettei johtajasopimuksessa ole mahdollista 

sopia kunnanjohtajan palvelussuhteen ehdoista esimerkiksi kuntalain tai yleisen kunnallisen virka- 

ja työehtosopimuksen vastaisesti. Tutkimuskuntien johtajasopimuksissa ei ollut sovittu kuntajohta-

misen eettisistä pelisäännöistä. 

 

Kuntajohtajien haastattelujen pohjalta onnistuneen kuntajohtamisen edellytyksiksi määrittyivät seu-

raavat osa-alueet: strategisuus ja strateginen johtaminen, kuntaorganisaation sosiaalinen ja luotta-

muspääoma, kuntajohtamisen dualistisuuden, roolien ja työnjaon ymmärtäminen, talous ja kunnan 

kehitys sekä kunnanjohtajaan liittyvät kvalifikaatiotekijät.  

 

Johtajasopimusta kuvattiin nykypäivän ilmiöksi. Suurin osa kuntajohtajista piti johtajasopimusta 

avoimena asiakirjana, joka oli kaikkien halukkaiden saatavilla. Käytännössä kuitenkin sopimuksesta 

uskottiin tietävän ja olevan kiinnostuneita lähinnä kunnan ylimmän johdon. Johtajasopimusta kuvat-

tiin pelisääntöasiakirjaksi, joka oli tuonut selkeyttä kunnan johtamiseen. Johtajasopimuksen paino-

arvo nähtiin kahtalaisena sekä kunnanjohtajien että luottamushenkilöjohtajien keskuudessa. Osa 

kunnanjohtajista koki, ettei johtajasopimuksella ollut juurikaan painoarvoa käytännössä ja muutama 

kunnanjohtajista arveli johtajasopimuksen arvon ilmenevän todellisuudessa vasta ristiriitatilanteissa. 

Suurin osa luottamushenkilöjohdosta koki, että johtajasopimukselle annetaan sille kuuluva painoar-

vonsa, toisaalta tuotiin esille, että sopimus voitaisiin ottaa vakavamminkin. Luottamushenkilöjohto 

totesi johtajasopimuksen merkityksen olleen korostunut erityisesti sopimuksen laatimisvaiheessa.  
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Johtajasopimuksen ei koettu muuttaneen johtamista tutkimuskunnissa, sillä kunnan johtamisessa 

tapahtuneet muutokset yhdistettiin muihin tekijöihin, kuten esimerkiksi johtajan vaihtumiseen ja 

yhteiskunnan muuttumiseen. Johtamisen muutostarkastelu koettiin ylipäänsä vaikeana. Kuntajohta-

jien mukaan johtajasopimus ei ollut myöskään tuonut kunnan johtamiseen mitään ennalta arvaamat-

tomia vaikutuksia. Kunnanjohtajat eivät kokeneet sopimuksella olleen vaikutusta kunnan päivittäis-

johtamiseen, kun taas suurin osa luottamushenkilöjohtajista puolestaan näki sopimuksella olleen 

päivittäistä johtamista selkeyttävä vaikutus johdon rooli-, työn- ja vallanjaon osalta.  Yleisesti kun-

tajohtajien näkemyksistä kävi kuitenkin selville se, että kunnassa vallitsevalla johtamis- ja toiminta-

kulttuurilla nähtiin olevan suurempi merkitys kuntajohtamisen arjessa kuin tehdyillä sopimuksilla. 

Johtajasopimuksen koettiin kaikissa kunnissa soveltuneen hyvin oman kunnan johtamiskulttuuriin 

tai ainakaan sopimuksesta ei koettu olevan mitään haittaa. 

 

Kuntajohtajat kokivat johtajasopimuskäytännön kokonaisuudessaan myönteisenä. Johtajasopimus 

nähtiin yhteisenä sopimuksena, rooli- ja työnjaon selkeyttäjänä, toimintatapojen ja ristiriitojen sel-

keyttäjänä sekä turvan tuojana että avoimuuden ja luottamuksen lisääjänä. Kehittämistarpeina tuo-

tiin esille muun muassa johtajasopimuksen yksityiskohtaisuus ja säännöllinen tarkistus sekä arvi-

ointi, kunnanjohtajan palvelussuhteen päättymiseen/päättämiseen liittyvät tekijät (ristiriitapykälä), 

sopimuksen laatimiseen osallistuvien joukon laajentaminen, kunnan johdon yhteistyö, kunnanjohta-

jan itsensä kehittämisen näkökulma, henkilökohtainen sopimus ja valtakunnallisten suositusten an-

taminen eduista ja erorahoista. 

 

Kuntajohtamisen koettiin tulevaisuudessa olevan suurten muutosten edessä. Keskeisinä johtamisen 

haasteina nähtiin kunnan ammatillisen ja luottamushenkilöjohdon roolien ja työnjaon ymmärtämi-

nen, palveluiden turvaaminen, kuntatalous, päätöksenteon rakenteet ja edustuksellisuus, uusi toi-

mintakulttuuri sekä kunnanjohtajan työnkuvan muutos. Johtajasopimusten uskottiin lisääntyvän ja 

kasvattavan merkitystään tulevina vuosina kuntasektorilla. Kuntakentän muutoksissa johtajasopi-

mus nähtiin turvaa tuovana elementtinä sekä kunnanjohtajalle että kunnan luottamushenkilöjohdol-

le. 

  

Johtajasopimuksen kasvavan merkityksen tulevaisuudessa voidaan nähdä olevan yhteydessä kunta-

johtamisen muutokseen ja sen haasteellisuuden lisääntymiseen. Ristiriitaista on kuitenkin se, että 

vaikka johtajasopimusta luonnehditaan pääasiassa positiivisesti, johtajasopimuksella ei koeta tänä 

päivänä olevan vielä suurtakaan vaikutusta kunnan arkeen ja johtamiseen. Siitä huolimatta näyte-
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tään johtajasopimukseen kohdistettavan tulevaisuudessa suuria odotuksia. Voisiko johtajasopimus 

siis olla tulevaisuuden turva ja toimiva johtamisen apuväline suomalaisen kunnallishallinnon dualis-

tisessa kokonaisuudessa? 
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7 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

7.1 Tutkimuksen keskeisten tulosten tarkastelu 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, minkälaisena kuntajohtajat näkevät kuntajohtamisen 

ja johtajasopimuskäytännön nykyhetken ja tulevaisuuden. Tutkimuksen aihe on haastava ja ajan-

kohtainen, koska kuntajohtaminen Suomessa on suurten mullistusten edessä. Kunta- ja palvelura-

kenteeseen kaavaillaan muutoksia, jotta kunnat saisivat paremman rakenteellisen ja taloudellisen 

pohjan huolehtia vastuullaan olevista palveluista tulevaisuudessa. Nykyistä kuntalakia ollaan myös 

muuttamassa liittyen muun muassa juuri kunta- ja palvelurakenteeseen kaavailtuihin muutoksiin, 

kuntatalouteen ja kunnan johtamisjärjestelmään. Toimiva johtamisjärjestelmä voidaan nähdä kes-

keisenä edellytyksenä sille, että kunnat selviävät niiden toimintaympäristössä tapahtuvista muutok-

sista. Kunnanjohtajan ja kunnan poliittisten päättäjien yhteistyösuhde ja vuorovaikutuksen toimi-

vuus on noussut yhä keskeisemmäksi tekijäksi kunnan johtamisessa. 

  

Suomalainen kunnanjohtamisjärjestelmä dualistisine rakenteineen on ainutlaatuinen maailmassa. 

Onnistunut ja toimiva kuntajohtaminen vaatii avointa ja rakentavaa keskustelua, selkeää rooli- ja 

työnjakoa sekä yhteistyötä kunnan ammatillisen johdon ja luottamushenkilöjohdon kesken. Kunnan 

johtaminen on kuitenkin raskasta työtä, jossa ristiriidoilta ei voida valitettavasti välttyä. Johtajaso-

pimus on nähty erääksi kuntajohtamista selkeyttäväksi johtamisen apuvälineeksi ja kunnanjohtajalle 

turvaa tuovaksi elementiksi. Kuntaliitto esitteli vuonna 2002 kuntajohtamisen sopimusmallin, joita 

monet kunnat ovat hyödyntäneet omaa johtajasopimusta muotoillessaan.  

 

Tämän tutkimuksen mukaan johtajasopimukset oli otettu tutkimuskunnissa käyttöön vuosien 1999 

ja 2003 välisenä aikana useimmiten kunnanjohtajan vaihdoksen yhteydessä riippumatta siitä, oliko 

kyseessä määräaikainen vai toistaiseksi voimassa olevan kunnanjohtajan virkasuhde. Johtajasopi-

mus oli kaikissa kunnissa toistaiseksi voimassa oleva sopimus tai sen voimassaoloaika oli sidottu 

määräaikaisen kunnanjohtajan virkasuhteen kestoon. Majoisen, Piipposen & Valkeisen (2005) mu-
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kaan johtajasopimus otetaan käyttöön yleensä juuri johtajan vaihdoksen yhteydessä ja sopimuksia 

tehdään sekä määräaikaisten että toistaiseksi voimassa olevan virkasuhteen omaavien kunnanjohta-

jien kanssa. Tutkimuskuntien kuntajohtajat olivat suhteellisen hyvin perillä kuntansa johtajasopi-

muskäytännöstä, vaikka sopimusten tarkkaa sisältöä ei muistettukaan. Tietoisuus johtajasopimuk-

sista lienee kuntien johdossa lisääntynyt vähitellen johtajasopimusten yleistyessä. 

  

Aloite johtajasopimuksen laadintaan oli tullut useimmiten kunnanjohtajalta. Johtajasopimuksen 

laadinta prosessina oli edennyt kaikissa tutkimuskunnissa samalla tavoin aina sopimuksen valmiste-

lusta keskustelun kautta sen hyväksyntään. Sopimuksen valmistelu oli tapahtunut viranhaltijatyönä 

ja erilaisia sopimusmalleja oli käytetty valmisteluvaiheessa avuksi. Tietoa johtajasopimuksista oli 

saatu muun muassa Suomen Kuntaliitosta ja muista kunnista. Kaikissa tutkimuskunnissa sopimus 

oli saanut virallisen hyväksynnän kunnanhallituksessa.  

 

Johtajasopimusten laadintaan osallistuvat tahot vaihtelivat tutkimuskunnissa sen suhteen osallis-

tuivatko sopimuksen laadintaan viranhaltijatahon lisäksi sekä kunnanhallituksen puheenjohtajistoa 

ja/tai muuta kunnanhallituksen jäsenistöä että valtuuston puheenjohtajistoa vai pelkästään kunnan-

hallituksen edustajia. Poliittiseen edustavuuteen liittyvät tekijät oli kuitenkin kaikissa tutkimuskun-

nissa otettu huomioon eli edustettuina olivat poliittiset ryhmittymät kunnassa vallitsevien voi-

masuhteiden mukaisesti. Suurimmassa osassa tutkimuskuntia korostui kunnanhallituksen, erityisesti 

sen puheenjohtajiston, rooli. Miettisen (2001) ja Asikaisen (2003) mukaan johtajasopimus on ni-

menomaan kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen välillä tehtävä sopimus. Kunnanhallituksen kes-

keinen rooli johtajasopimusmenettelyssä on ymmärrettävä siitäkin syystä että, kuten Harisalo & 

Stenvall (2002) ovat tuoneet esille, kunnanhallitus on tehtäviensä ja vastuidensa perusteella erittäin 

keskeisen toimija kunnallishallinnossa (ks. myös Nupponen 2000). 

 

Kuntajohtajat luonnehtivat sopimusta eri tavoin aina puitesopimuksesta ja pelisääntöjen selkeyttä-

jästä työsopimuksen kaltaiseen asiakirjaan. Myös Haapala (2005) on tuonut esille, että johtajasopi-

mukset merkitsivät eri asioita kuntajohtajille. Valtaosa tämän tutkimuksen haastatelluista piti johta-

jasopimusta kuitenkin avoimena ja julkisena asiakirjana, joka oli kaikkien halukkaiden saatavilla. 

Myös prosessia, jonka tuloksena johtajasopimus oli syntynyt, kuvattiin avoimeksi. Käytännössä 

johtajasopimuksesta uskottiin tietävän ja olevan kiinnostuneita lähinnä ylimmän kuntajohdon. Joh-

tajasopimus kuvattiin nykyajan ilmiönä. Sopimus nähtiin myös tilannesidonnaisena eli sen tekoon 
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ja muotoon vaikuttivat tietyt kunnassa vallitsevat tilannetekijät sekä henkilöt, jotka sopimuksen 

laadintaan olivat osallistuneet. 

 

Rakenteeltaan ja sisällöltään tutkimuskuntien johtajasopimukset, varsinkin uusimmat sopimukset, 

noudattelivat pitkälti Suomen Kuntaliiton johtajasopimusmallia. Kaikkien tutkimuskuntien johtaja-

sopimuksissa oli sovittu kunnanjohtajan työn painopistealueista /tehtävistä ja tavoitteista. Kunnan-

johtajan tehtävissä painottuivat tässä tutkimuksessa seuraavat osa-alueet: henkilöstöorganisaation 

kehittäminen ja johtaminen, kunnan talous ja sen tasapainottaminen, kunta- ja/tai seutuyhteistyö, 

ulkoinen kuntakuva, suhdetoiminta ja vuorovaikutus, kuntaorganisaation ja sen palvelutuotannon 

tehokkuuden sekä laadun parantaminen, ohjelma- ja hanketyö, elinkeinopolitiikan kehittäminen, 

maankäytön kehittäminen ja kunnan kasvu ja demokraattisten päätöksenteon edellytysten turvaami-

nen. Majoisen, Piipposen & Valkeisen (2005) tutkimuksessa kunnanjohtajan tehtävissä painottuivat 

samaan tapaan myös henkilöstöorganisaation johtaminen ja vastuu kunnan palvelutuotannon toimi-

vuudesta, elinkeinojen kehittäminen, kunnan talous ja resurssien hallinta, ulkoinen kuntakuva ja 

kunnan edunvalvonta ja demokraattisten päätöksenteon edellytysten turvaaminen. 

  

Johtajasopimuksia on tässä tutkimuksessa jaoteltu sen mukaan, miten niissä huomioitiin kunnanjoh-

tajan ja luottamushenkilöiden roolit ja asema kunnan johtamisessa. Tarkasteltaessa johtajasopimuk-

sia kokonaisuudessaan voidaan todeta, että kahden kunnan sopimuksessa oli huomioitu erityisesti 

sekä kunnan ammatillisen että luottamushenkilöjohdon merkitys kunnan johtamisessa. Kyseiset 

sopimukset nimettiin tässä tutkimuksessa kuntajohtamisen dualistisuutta painottaviksi johtajasopi-

muksiksi. Kuntajohtamisen dualistisuutta korostava sopimus voidaan nähdä luonteeltaan samankal-

taisena kuin Kiteellä vuonna 2003 käyttöön otettu Kiteen hyvän johtamisen pelisääntösopimus. Tä-

hän tutkimukseen osallistuneista kunnista kolmen sopimuksissa luottamushenkilöjohdon rooli ja 

merkitys kunnan johtamisessa oli jäänyt vähäiselle huomiolle. Edellä mainitunlaisia sopimuksia 

voidaan pitää kunnanjohtajakeskeisinä johtajasopimuksina. Majoinen, Piipponen & Valkeinen 

(2005) ovat myös tuoneet esille tutkimuksessaan, ettei kuntien johtajasopimuksissa ole aina sovittu 

sekä ammatillisen että poliittisen johdon tehtävistä, toimivaltuuksista ja rooleista.  

  

Kunnanjohtajan työn arviointimenettelystä oli sovittu kaikissa tutkimuskunnissa ja arviointi toteu-

tettiin vuosittain. Arviointimenettelyyn osallistuvien joukko vaihteli kunnissa, samoin kuin sopi-

muksen laatimiseenkin osallistuvien. Arviointimenettelyyn osallistujien joukko oli suurimmassa 

osassa kunnista kunnanhallituspainotteinen. Vuosittainen arviointi liittyi nimenomaan kunnanjohta-
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jan työn arviointiin, ei koko johtajasopimuksen tarkistukseen. Johtajasopimuksen kokonaistarkistus-

ta ei toteutettu tutkimuskunnissa säännöllisesti. Useissa tutkimuskunnissa sopimusta oli tarkistettu 

viimeksi kokonaisuudessaan useita vuosia sitten tai sitä ei ollut tarkistettu lainkaan sen laatimisen 

jälkeen. Majoisen, Piipposen & Valkeisen (2005) tutkimuksen tulokset kunnanjohtajan työn vuosit-

taisesta arvioinnista ovat yhtenevät tämän tutkimuksen tulosten kanssa. Kunnanjohtajan työtä arvi-

oidaan suurimmassa osassa kuntia vuosittain. Nupponen (2000) on todennut, että suurimmassa 

osassa Suomen kuntia arvioidaan kunnanjohtajan työtä säännöllisesti, vaikka kunnassa ei olisikaan 

kirjallista johtajasopimusta käytössä. 

 

Kunnanjohtajan oikeudesta ja velvollisuudesta täydennys- ja/tai jatkokoulutukseen oli säädetty suu-

rimmassa osassa tutkimuskuntien sopimuksia, kuten myös kunnanjohtajan palvelussuhteeseen liit-

tyvistä asioista. Olennaisin ero vertailtaessa kuntien johtajasopimuksia Suomen Kuntaliiton johtaja-

sopimusmalliin tuli esille sen suhteen, että vain yhden tutkimuskunnan sopimuksessa oli erikseen 

sovittu kunnanjohtajan irtisanoutumiseen/irtisanomiseen ja mahdollisiin korvauksiin liittyvistä teki-

jöistä. Myös Haapalan (2005) tutkimuksessa tuli esille tämän tutkimuksen kanssa samansuuntaisia 

tuloksia siitä, että kunnanjohtajan irtisanoutumiseen/irtisanomiseen liittyvistä tekijöistä oli sovittu 

vain osassa kuntien sopimuksia. Majoisen, Piipposen & Valkeisen (2005) mukaan noin puolessa 

kunnista johtajasopimuksissa oli sovittu kunnanjohtajien irtisanoutumiseen/irtisanomiseen liittyvis-

tä tekijöistä. Lisäksi tässä tutkimuksessa tuli esille se, että kunnanjohtajan irtisanomiseen tai irtisa-

noutumiseen liittyvät tekijät ja mahdollisten tulevien ristiriitatilanteiden keskusteluun ottaminen 

johtajasopimusneuvotteluissa koettiin kunnanjohtajan näkökulmasta vaikeana. Sopimusta laaditta-

essa ei välttämättä ajateltu ristiriitatilanteita koskaan edes tulevan.  

  

Eettisistä pelisäännöistä ei ollut sovittu tähän tutkimukseen osallistuneiden kuntien johtajasopimuk-

sissa. Myöskään haastatteluissa ei tuotu esille suoranaisesti eettisten pelisääntöjen tarvetta, mutta 

yleisesti kuntajohtajat puhuivat pelisääntöjen ja rehellisyyden sekä avoimuuden merkityksestä kun-

tajohtamisessa. Majoisen, Piipposen & Valkeisen (2005) tekemän johtajasopimuskyselyn mukaan 

eettisistä pelisäännöistä oli sovittu vajaassa 19 prosentissa johtajasopimuskuntia. Haapalan (2005) 

tutkimuksen mukaan kunnissa ei puolestaan ollut ilmennyt tarvetta eettisten pelisääntöjen sopimi-

selle. 
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Johtajasopimuksen painoarvo koettiin tämän tutkimuksen mukaan kuntajohdossa ristiriitaisena. 

Kunnanjohtajista osa koki, ettei johtajasopimuksella ole suurtakaan arvoa, osa taas toi esille, että 

sopimuksen todellinen painoarvo tulisi esille vasta ristiriitatilanteissa. Suurin osa luottamushenkilö-

johdosta koki puolestaan johtajasopimuksen omaavan oman merkityksensä ja painoarvonsa kunnan 

johtamisessa. Toisaalta koettiin, että johtajasopimukseen voitaisiin suhtautua vakavamminkin.  

 

Haastateltujen kuntajohtajien, luottamushenkilöjohtajien ja kunnanjohtajien, näkemykset olivat yh-

teneväiset sen suhteen, ettei kunnan johtamisen koettu muuttuneen johtajasopimuksen käyttöönoton 

myötä. Johtamisen muutosta selitettiin muilla tekijöillä, kuten yhteiskunnan muutoksella, johtajan 

vaihdoksella ja muilla henkilöön liittyvillä tekijöillä. Arvioitaessa johtajasopimuksen vaikutusta 

kunnan päivittäisjohtamiseen erosivat kuntajohdon näkemykset toisistaan. Kunnanjohtajat eivät 

kokeneet johtajasopimuksella olleen vaikutusta kunnan päivittäiseen johtamiseen, kun taas suurin 

osa kuntien luottamushenkilöjohdosta koki sopimuksella olleen merkitystä päivittäisessä johtami-

sessa rooli-, työn- ja vallanjaon selkeyttäjänä. Kunnanjohtajien puolelta tuli kuitenkin esille näke-

mys siitä, että ristiriitatilanteessa johtajasopimuksella voisi olla vaikutusta kunnan arkipäivän joh-

tamiseen. Suurin osa kuntajohdosta kuvasi johtajasopimusta kuitenkin pelisääntöjen ja toimintata-

pojen selkeyttäjäksi kunnassa. Vaikka sopimuksen ei siis nähtykään muuttaneen kunnan johtamista, 

koettiin se johtamista selkeyttävänä tekijänä. Kokonaisuudessaan tuotiin esille, että kunnassa vallit-

sevalla johtamis- ja toimintakulttuurilla koettiin olevan suurempi merkitys kunnan johtamiseen ja 

arkeen kuin tehdyillä sopimuksilla. Suurin osa kuntajohtajista oli myös sitä mieltä, että johtajaso-

pimuksella ei ollut vaikutusta kunnan ammatillisen ja poliittisen johdon yhteistyöhön. Kaiken kaik-

kiaan johtajasopimuksen todettiin soveltuneen hyvin oman kunnan johtamiskulttuuriin. Haapalan 

(2005) tutkimuksessa tuli myös esille, että johtajasopimuksia ei kunnissa käytetty päivittäisen joh-

tamisen välineinä, mutta sopimusten nähtiin tehneen kunnan johtamisen tavoitteellisemmaksi. 

  

Sekä kunnanjohtajat että luottamushenkilöjohtajat kokivat johtajasopimuskäytännön kokonaisuu-

dessaan myönteisenä eikä sopimuskäytännön negatiivisia puolia osattu nimetä, mutta joitakin kehit-

tämistarpeita tuotiin esille. Kuntajohtajat kuvasivat johtajasopimuksen yhteiseksi sopimukseksi, 

rooli- ja työnjaon selkeyttäjäksi, toimintatapojen ja ristiriitojen selkeyttäjäksi ja turvan tuojaksi. 

Käytännön ristiriitatilanteita ei ollut ilmennyt yhdessäkään tutkimuskunnista, joten johtajasopimuk-

sen toimivuudesta kyseisestä näkökulmasta ei ollut saatu käytännön kokemusta. Myös Majoinen 

ym. (2005) ja Haapala (2005) ovat tuoneet esillä tämän tutkimuksen kanssa samansuuntaisia näkö-

kulmia johtajasopimuksen kokonaissisältöön ja merkitykseen liittyen. Johtajasopimuksen on nähty 
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selkeyttäneen rooleja, lisänneen luottamusta kunnan johdon kesken sekä kokonaisuudessaan tuo-

neen ”punaista lankaa” kunnan johtamiseen.  

 

Onnistuneen kuntajohtamisen edellytyksinä tuotiin kuntajohtajien haastattelujen pohjalta esille tässä 

tutkimuksessa strategisuus ja strateginen johtaminen, talous ja kehittyvyys, kuntaorganisaation luot-

tamuspääoma ja sosiaalinen pääoma, dualistisuuden ja kuntajohdon rooli- ja työjaon ymmärtäminen 

sekä kunnanjohtajaan liittyvät kvalifikaatiotekijät. Majoisen (2001) mukaan kuntien toiminta on 

ohjautumassa strategisempaan suuntaan ja Rannisto (2005) on puolestaan nähnyt kunnanjohtajan 

aseman kunnan strategisessa johtamisessa keskeisenä. von Bruun (2005) on tuonut esille, että kun-

nat erilaistuvat tulevaisuudessa ja jakautuvat menestyjiin ja häviäjiin. Talouden näkökulmasta pal-

velutuotanto ja sen tehokkuus nousee entistä merkittävämmäksi tekijäksi kuntien välisessä kilpai-

lussa. Luottamuspääoman merkityksen ja tärkeyden kunnan johtamisessa ovat tuoneet esille aiem-

min Harisalo & Stenvall (2003). Sosiaalisen pääoman merkitystä organisaation johtamisessa on 

painottanut muun muassa Kärkkäinen (2005) ja kuntajohtamisen yhteydessä Miettinen (2001). Täs-

sä tutkimuksessa tuotiin erityisesti esille ammatillisen johtajuuden, kunnanjohtajan roolin ja päte-

vyyden, merkitys kunnan johtamisessa. Kunnanjohtajalta vaaditaan niin ammatillista pätevyyttä, 

koulutusta kuin myös tietynlaista persoonaa. Haveri ja Majoinen (1997) ovat seutuyhteistyötä tutki-

essaan tuoneet esille kunnanjohtajan pätevyyteen liittyviä tekijöitä ja kunnanjohtajan pätevyyspro-

fiilin. OECD:n (2001) piirissä on myös tarkasteltu julkista johtajuutta ja tiettyjä pätevyyden ydin-

alueita, joita on mahdollista soveltaa kunnanjohtajan pätevyyden tarkasteluun. Sekä kunnan amma-

tillisen että poliittisen johtajuuden lisääntyvää merkitystä ovat tuoneet esille monet tutkijat tulevai-

suuden haasteellisessa ja muutosten alaisessa toimintaympäristössä (ks. Klausen & Magnier 1998; 

Rainisto 2005; von Bruun 2005; Rannisto 2005; Kuntien mainetutkimus; Leväsvirta 1999).  

  

Tässä tutkimuksessa tuli esille, että kunnan johdossa kunnanjohtaja ja kunnan poliittinen johto toi-

mivat erilaisissa rooleissa kuntaa johtaessaan. Quinn, Faerman, Thompson & McGrath (2003) ovat 

tarkastelleet johtajan rooleja kahdeksasta näkökulmasta, jotka ovat myös sovellettavissa kuntajoh-

don roolien tarkasteluun. Onnistuneen kuntajohtamisen näkökulmasta selkeä rooli- ja työnjako 

osoittautui erittäin tärkeäksi elementiksi. Ammatillisella johtajuudella ja poliittisella luottamushen-

kilöjohtajuudella on molemmilla oma täydentävä merkityksensä onnistuneessa kuntajohtamisessa. 

Leväsvirta (1999) on tutkimuksessaan tuonut esille, että kompleksisessa ja dynaamisessa toimin-

taympäristössä on tärkeää, että kaikkien asiantuntemusta organisaatiossa hyödynnetään, jolloin sekä 

ammatillinen että poliittinen johto tarjoavat oman panoksensa johtamiseen. 
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Mielenkiintoisena piirteenä tässä tutkimuksessa tuli se, että johtajasopimuksella voitaisiin vaikuttaa 

onnistuneen kuntajohtamisen tiettyihin edellytyksiin suoraan (luottamuspääoma ja sosiaalinen pää-

oman, rooli- ja työnjako, strategisuus ja strateginen johtaminen) ja osaan kenties välillisesti (talous 

ja kehittyvyys, kunnanjohtajan kvalifikaatiovaatimukset). Toisin sanoen johtajasopimuksen avulla 

voitaisiin tukea onnistuneen kuntajohtamisen edellytysten toteumista. 

 

Johtajasopimuksen merkityksen uskottiin kuntajohdon näkemysten mukaan tulevaisuudessa kasva-

van ja johtajasopimuksia tehtävän yhä enemmän. Samansuuntaisia tuloksia, jotka tukevat tämän 

tutkimuksen tuloksia, on tullut esille aiemmissa johtajasopimuksia käsittelevissä tutkimuksissa  

(ks. Majoinen ym. 2005; Haapala 2005). Kuntien tulevaisuus nähtiin tässä tutkimuksessa haasteelli-

sena ja suurten muutosten alaisena. Kuntajohtamisen haasteina tuotiin esille palveluiden turvaami-

nen, kuntatalous, päätöksenteon rakenteet ja edustuksellisuus, kunnan johdon roolit ja työnjako, 

uuden toimintakulttuurin omaksuminen ja kunnanjohtajan työnkuvan muutos. Myös von Bruunin 

(2005) kuntien tulevaisuutta käsittelevän tutkimuksen mukaan kuntajohto ja asiantuntijat toivat esil-

le, että kuntien johtaminen muuttuu yhä haasteellisemmaksi ja vaativammaksi. von Bruunin tutki-

muksessa esille tulleet ja nimetyt toimintaympäristön muutokset ja haasteet ovat pitkälti samanlai-

sia, kuin tässä tutkimuksessa esille tulleet kuntajohtamisen haasteet. Bruunin mukaan tulevaisuuden 

haasteet liittyvät globaaliin talouteen, väestön ikääntymiseen, muuttoliikkeeseen, kuntatalouteen, 

palvelu- ja aluerakenteen muutoksiin. Lisäksi päätöksenteon koettiin ammattimaistuvan ja kuntien 

johtamisen vaativan yhä suurempaa osaamista niin ammatilliselta kuin luottamushenkilöjohdolta. 

  

Tässä tutkimuksessa johtajasopimuksen kehittämistarpeina tulevaisuudessa nähtiin yksityiskohtai-

suus, sopimuksen tarkistuksen ja arvioinnin säännöllisyys, kunnanjohtajan työlle asetettavien tavoit-

teiden konkreettisuus, kunnanjohtajan irtisanomiseen/irtisanoutumiseen liittyvät tekijät, kunnanjoh-

tajan itsensä kehittäminen, johtajasopimuksen laatimiseen osallistuvien joukko, kunnan johdon yh-

teistyön ja vuoropuhelun korostaminen, kunnanjohtajan rooli henkilöstön johtajana, valtakunnalliset 

suositukset eläke- ja muista eduista sekä erorahoista sekä johtajasopimuksen henkilökohtaisuus. 

Myös aiemmissa johtajasopimuksia käsittelevissä tutkimuksissa (Majoinen ym. 2005; Haapala 

2005) sopimukseen liittyvinä ongelmina on tullut esille niiden yleispiirteisyys, löyhyys, toiminta 

ristiriitatilanteissa, tavoitteiden asettelu ja toiminnan arviointi ja sen vaikeus. Tässä tutkimuksessa 

esille tulleiden johtajasopimuksen kehittämistarpeiden voidaan nähdä olevan pitkälti yhteneväisiä 

aiempien aihetta käsitelleiden tutkimusten kanssa, mutta lisäksi esille nousi monia uusia mielenkiin-
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toisia näkökulmia, jotka voivat auttaa johtajasopimuskäytännön kehittämisessä ja eteenpäin viemi-

sessä.  

7.2 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointia 

Tutkimuseettiset näkökulmat liittyvät laadullisessa tutkimuksessa tiedonantajien vapaaehtoisuuteen, 

anonymiteetin säilymiseen ja luottamuksellisuuteen (Hirsjärvi & Hurme 2004, 20). Tähän tutki-

mukseen osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Haastatellut antoivat suostumuksensa tutki-

mukseen osallistumisesta. Tutkimuksen tarkoitus kerrottiin haastateltaville haastattelujen aluksi. Jo 

alun perin, kun kuntiin otettiin yhteys kirjeitse, informoitiin kuntien johtoa tutkimuksen tarkoituk-

sesta. Tutkimuksen tiedonantajat antoivat myös luvan haastatteluiden nauhoittamiseen. Haastateltu-

jen antamia tietoja käsiteltiin luottamuksellisina kaikissa tämän tutkimuksen vaiheissa. Haastatel-

luille tarjottiin mahdollisuus analyysin tulosten tarkasteluun ja kommentointiin ennen tutkimuksen 

valmistumista. Haastatellut antoivat luvan tutkimuskuntien ja haastateltujen nimeämiseen tutkimus-

raportissa.  

 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta koskevat kysymykset liittyvät tutkijaan, aineiston laatuun, 

aineiston analyysiin ja tutkimustulosten raportointiin (Patton 1990 & Weber 1990, Latvalan & Van-

hanen-Nuutisen 2001, 36 mukaan). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta pohdittaessa on tuotu 

esille, että sen luotettavuutta ei ole mielekästä arvioida samoin validiuden ja reliaabeliuden kritee-

rein kuin määrällistä tutkimusta, koska tutkimusotteet eroavat jo perusluonteeltaan merkittävästi 

toisistaan. Edellä mainitut reliaabeliuden ja validiuden käsitteet perustuvat ajatukselle, että tutkijan 

on mahdollista päästä käsiksi objektiiviseen todellisuuteen ja tietoon. Laadullisen tutkimuksen läh-

tökohtainen oletus todellisuuden luonteesta puolestaan on se, ettei ole yhtä ainoaa objektiivisesti 

todennettavaa todellisuutta, vaan se on sosiaalisesti konstruoitu eli rakennettu. (Sarajärvi & Tuomi 

2002, 133–134; Hirsjärvi & Hurme 2004, 185.) 

 

Tämän tutkimuksen aineisto muodostui sekä kirjallisista dokumenteista eli kuntien johtajasopimuk-

sista että tutkijan kuntien luottamushenkilöjohdolta ja ammattijohdolta keräämästä teemahaastatte-

luaineistosta. Voidaankin puhua aineistotriangulaatiosta (tiedon kohde) ja metodisesta triangulaati-

osta. Triangulaatiolla yleisesti tarkoitetaan erilaisten metodien, tutkijoiden, tiedonlähteiden tai teo-

rioiden yhdistämistä tutkimuksessa (Denzin 1978, Sarajärven & Tuomen 2002, 140-141 mukaan). 
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Tässä tutkimuksessa hyödynnettiin sekä kirjallista että empiiristä aineistoa ja eri tiedonantajaryhmi-

en tutkimusaiheesta antamaa tietoa. Erilaisten menetelmien ja tiedonantajaryhmien kautta tutkimus-

aiheesta saadun tiedon voidaan katsoa tarjonneen monipuolisemman kuvan tutkimuksen kohteena 

olleesta kuntajohtamisesta ja johtajasopimuskäytännöstä sekä myös lisänneen aineiston luotetta-

vuutta. Kirjalliset dokumentit ja haastatteluaineisto ohjasivat tutkijaa tässä tutkimuksessa kohti yh-

teneviä päätelmiä ja tulkintaa. Triangulaation merkitys ja painoarvo laadullisen tutkimuksen eräänä 

luotettavuuden kriteerinä on kuitenkin nähty tutkijoiden keskuudessa myös ristiriitaisena (ks. Den-

zin 1978, Sarajärven & Tuomen 2002, 140–141, 143–146 mukaan). 

 

Hirsjärvi & Hurme (2004, 184–185) ovat todenneet, että haastatteluaineiston luotettavuutta tulisi 

arvioida tutkimusprosessin eri vaiheissa. Aineiston keruun, kuten myös sen käsittelyn onnistumisen 

tarkastelu on olennaista. Kaikki tutkimukseen osallistuneet haastatellut olivat tutkimuksen tekijälle 

ennestään tuntemattomia. Yksi tämän tutkimuksen tutkimuskunnista toimi esihaastattelukuntana, 

koska haluttiin testata teemahaastattelurungon onnistuneisuutta. Esihaastattelut eivät antaneet aihet-

ta teemahaastattelurungon uudelleen muotoilemiseen, vaan tehty haastattelurunko vaikutti toimival-

ta tiedon keruun välineeltä. Esihaastattelukunnassa kerätty aineisto hyödynnettiin tutkimuksen ai-

neistona muun kerätyn haastatteluaineiston tavoin. Haastattelujen puhtaaksikirjoitus toteutettiin 

tämän tutkimuksen tekijän toimesta mahdollisimman nopeasti heti sen jälkeen, kun koko haastatte-

luaineisto oli kerätty. Tutkija kuitenkin kuunteli haastattelunauhoja samaan aikaan, kun keräsi ai-

neistoa ja yritti näin muodostaa alustavaa mielikuvaa tutkittavasta ilmiöstä jo kerätyn aineiston pe-

rusteella. Kahden haastattelun nauhoituksessa ilmeni jälkikäteen ongelmia, joten kyseiset haastatte-

lut tehtiin haastateltujen suostumuksella uudelleen. Näin pyrittiin varmistamaan aineiston luotetta-

vuuden säilyminen 

 

Tutkijalla ei ollut aiempaa kokemusta haastattelusta tiedonkeruun menetelmänä, kuten ei myöskään 

kokemusta haastattelijana toimimisesta. Tutkimuksen tekijä pyrkikin siitä syystä etukäteen pereh-

tymään haastattelua tiedonkeruumenetelmänä käsittelevään kirjallisuuteen ja seikkaperäisesti tutki-

musraportissaan kuvaamaan haastatteluiden etenemisen aina haastatteluihin valmistautumisesta 

tehtyjen haastatteluiden purkamiseen, puhtaaksikirjoittamiseen ja analyysiin. Kuntajohtamisen kon-

tekstiin tutkija pyrki orientoitumaan aiheen kattavan teoreettisen tarkastelun kautta.  
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Sisällönanalyysin yhtenä haasteena voidaan pitää sitä, miten tutkija kykenee pelkistämään tutki-

musaineistonsa niin, että se kuvaa mahdollisimman luotettavasti tutkittavaa ilmiötä. Aineiston ja 

tutkimusten tulosten välinen yhteys tulee osoittaa luotettavasti. (Patton 1996, Weber & Burnard 

1996, Latvalan & Vanhanen-Nuutisen 2001, 36 mukaan.) Tässä tutkimuksessa käytetyt analyysi-

menetelmät ja analyysin kulku on pyritty kuvaamaan riittävän seikkaperäisesti tutkimuksen toteu-

tusosiossa, jotta tutkimuksen kulun seuraaminen ja tehtyjen päätelmien seuraaminen olisi mahdol-

lista. Esitettyjen tulosten yhteyttä alkuperäiseen aineistoon ja tehtyjen tulkintojen ymmärtämistä on 

pyritty helpottamaan esittämällä lainauksia haastateltujen alkuperäisistä ilmauksista.  

 

Tässä tutkimuksessa esitetty tulkinta kuntajohtamisen ja johtajasopimuskäytännön nykyhetkestä ja 

tulevaisuudesta nähdään yhtenä mahdollisena tulkintana tutkittavasta ilmiöstä. Tutkimuksen arvo-

kysymyksenä nostetaan esille siis tutkimuksen subjektiivisuus (Sarajärvi & Tuomi 2002, 148). 

Vaikka tutkimuksen tulokset käsittelevät tiettyjä kuntia, voitaneen tulosten todeta olevan siirrettä-

vissä tutkimuskuntien kaltaisiin kuntiin ja kaupunkeihin. Tulee myös muistaa, että johtajasopimuk-

sia on tällä hetkellä käytössä vain hieman reilussa kuudessakymmenessä Suomen kunnassa eli noin 

15 prosentissa kuntia. Toisaalta tulosten uskotaan tarjoavan yleisemminkin uusia näkökulmia kunta-

johtamisesta ja johtajasopimuskäytännöstä käytävään ajankohtaiseen keskusteluun. 

 

Tämän tutkimuksen tuloksista on löydettävissä yhteneväisyyksiä kuntajohtamisen aiempaan tutki-

mukseen Suomessa. Tutkimuksessa kartoitettiin johtajasopimuksen osalta toisaalta myös sellaisia 

osa-alueita, joista ei ollut aiempaa vertailutietoa saatavilla, vaikka kuntajohtamista kokonaisuudes-

saan on tutkittu paljon. Tästä näkökulmasta tutkimuksen voidaan katsoa onnistuneen uuden tiedon 

tuottamisessa kyseisestä aihepiiristä.  

 

Tulevaisuuden jatkotutkimushaasteet liittyvät johtajasopimuksen ja sen merkityksen tarkasteluun 

mitä erilaisimmissa kuntajohtamisen konteksteissa ja erityisesti kunnissa, joissa olisi kertynyt ko-

kemusta ristiriita- ja konfliktitilanteista sekä johtajasopimuksen hyödyntämisen mahdollisuuksista 

näissä kyseisissä tilanteissa. Johtajasopimuskäytännöstä ja sen merkityksestä kunnan johtamisen 

arjessa olisi mielenkiintoista saada poikkileikkauskuva myös kaikkien tämän hetkisten reilun kuu-

denkymmenen johtajasopimuskunnan osalta. Johtajasopimuksen yhteys onnistuneen kuntajohtami-

sen edellytysten tukemiseen voisi olla myös aihe, joka vaatisi lisäperehtymistä ja voisi edesauttaa 

niin johtajasopimuksen kuin kuntajohtamisenkin kehittämistä edelleen. Sopimuskäytännön eteen-
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päin vieminen vaatisi tulevaisuudessa myös johtajasopimuksen juridisen merkityksen tarkempaa 

selvittämistä. 

7.3 Johtopäätökset 

Johtajasopimusten tarkastelu ja kuntajohtajien haastattelut antavat saman mielikuvan kuntajohtami-

sen tämän hetkisestä tilasta tutkimuskunnissa. Sopimusten ja haastattelujen pohjalta piirtyy mieleen 

kuva kunnanjohtajakeskeisestä kunnanjohtamisjärjestelmästä 2000-luvun Suomessa. Toisaalta kui-

tenkin uudemmat johtajasopimukset painottavat jo enemmän kunnan luottamushenkilöjohdon roolia 

kuntajohtamisessa. Myös haastatteluissa tuli esille luottamushenkilöiden haastava ja muuttuva rooli 

kunnan johtamisen kokonaisuudessa. Voitaneen todeta, että kuntajohtaminen on suuntautumassa 

hitaasti kohti dualistisuutta painottavaa kuntajohtamista. Johtajasopimuksissa tulisikin tulevaisuu-

dessa korostaa nimenomaan kunnan johtamisen dualistisuutta, koska vain sitä kautta kuntajohtami-

sessa tulisi tasapainoisesti esille sekä kunnan ammatillisen että luottamushenkilöjohdon näkökulma, 

osaamisen erityispiirteet ja vastuu johtamisen onnistumisesta. Näin ollen johtajasopimuksella voisi 

olla suurempi merkitys ja painoarvo kunnan johtamisen kokonaisuudessa. Tulevaisuuden johtami-

sen kenttä haastaa kuntajohdon osallistumaan koko asiantuntemuksensa ja osaamisensa voimalla 

kuntayhteisöä koskettavien haasteiden ratkaisuun. 

  

Jo kunnan strategisen johtamisen näkökulmasta tuntuisi mielekkäältä painottaa valtuuston (puheen-

johtajan/puheenjohtajiston) roolia johtajasopimuskäytännössä. Johtajasopimus olisikin näin ollen 

enemmän kunnanjohtajan ja kunnan välinen sopimus tai kunnanjohtajan ja kunnan luottamushenki-

löjohdon välinen sopimus, eikä pelkästään kunnanjohtajan ja kunnanhallituksen välillä solmittu 

sopimus. Sitouttamalla koko kunnan ylin johto johtajasopimukseen ja johtajasopimuskäytäntöön 

olisi mahdollista edesauttaa onnistuneen kuntajohtamisen edellytysten toteutumista, lisätä avoi-

muutta sekä parantaa informaation kulkua kunnan johtamisjärjestelmässä. Kunnan johtajuus tulisi 

näin allekirjoitetuksi niin symbolisesti kuin konkreettisestikin. 
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Johtajasopimuksen esille tuotujen kehittämistarpeiden voidaan nähdä olevan yhteydessä tulevaisuu-

den kuntajohtamisen kehittämisen näkökulmiin. Kuntajohtamisessa korostunee tulevaisuudessa 

nimenomaan toiminnan strategisuus, dualistisen kuntajohdon roolit ja vuorovaikutus sekä yhteis-

työn merkitys kokonaisuudessaan. Ja myös kunnanjohtajan innovatiivisuuteen ja itsensä kehittämi-

seen liittyvillä tekijöillä tulee tulevaisuudessa olemaan entistä suurempi merkitys, kuten myös kun-

nan henkilöstön johtamiseen liittyvillä näkökulmilla. Johtajasopimuksen tarkistaminen kokonaisuu-

dessaan vähintään parin vuoden välein takaisi sen, että kunnan johtamisessa huomioitaisiin riittä-

vässä määrin toimintaympäristössä tapahtuvat nopeatkin muutokset ja kunnan johtamisjärjestelmä 

pysyisi näin ajantasaisena. 

 

Ollakseen eräs kunnan johtamista selkeyttävistä apuvälineistä tulisi johtajasopimuksen olla muun 

muassa yksityiskohtaisempi, säännöllisesti tarkistettu ja sekä kunnan ammatillisen että luottamus-

henkilöiden vastuut ja roolit kunnan johtamisessa huomioonottava. Ja tarjotakseen ratkaisun avai-

met äärimmäisissä ristiriita- ja ongelmatilanteissa johtajasopimuksen tulisi sisältää myös tietyt etu-

käteen pohditut kunnanjohtajan virkasuhteen päättymiseen/päättämiseen liittyvät asiat. Vaikka kun-

nan johtamis- ja toimintakulttuuri koettiin tutkimuskunnissa toimivana ja suhteet ammatillisen ja 

luottamushenkilöjohdon välillä hyvinä, ei mahdollisia tulevia ristiriitatilanteita ollut helppoa ottaa 

ennalta keskusteluun. Ongelmatilanteet olisi kuitenkin tärkeä ottaa tulevaisuudessa keskusteluun 

johtajasopimuksen laatimisvaiheessa ilman pelkoa siitä, että asian esille ottaja saa ”piruja seinälle” 

maalailevan leiman ja yhteistyö kunnassa huonon alun kunnanjohtajan ja luottamushenkilöjohdon 

kesken. Pohdittaessa kuntajohtamisen syvintä olemusta erilaisine toimijoineen ja poliittisesti vaihte-

levine toimintakulttuureineen voisi tulevaisuudessa olla tarpeellista korostaa myös eettisten peli-

sääntöjen sopimisen merkitystä kuntajohtamisessa.  

 

Kuntaorganisaatio on 2000-luvulla moninaisten haasteiden äärellä. Perinteisten hallinnon instituuti-

oiden roolit ja tavat toimia ovat muuttuneet peruuttamattomasti julkisella sektorilla. Oppiminen, 

uudistumiskyky ja yhteistyön taito ovat nousseet entistä keskeisemmälle sijalle kuntaorganisaation 

tulevaisuuden hallinnassa. Toisaalta myös henkilöstön riittävyys ja työssä jaksaminen ovat osateki-

jöitä, joihin julkisen sektorin organisaatioissa, kuten esimerkiksi kunnissa, joudutaan jo lähitulevai-

suudessa kiinnittämään erityistä huomiota. Näin ollen kunnanjohtajan itsensä kehittämisen ja henki-

löstön johtamisen näkökulmien liittäminen johtajasopimukseen lienee perusteltua. 
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Tämän tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, että johtajasopimus koetaan tutkimuskunnissa 

myönteisenä asiana ja tulevaisuudessa yhä tärkeämpänä, mutta johtajasopimuksella ei ole vielä 

suurtakaan merkitystä kunnan johtamisen käytännössä. Sopimus on kerran tehty ja sille sopimuksen 

arvo annetaan, mutta todellisuudessa johtajasopimukseen ei sen laatimisen jälkeen ollut useimmissa 

tutkimuskunnissa juuri palattu. Toisaalta kuntajohtamisen epävarmana ja muutoksenalaisena nähty 

tulevaisuus pakottaa kunnat ja kuntajohtajat etsimään vakautta ja turvaa, mikä voisi osaltaan selittää 

johtajasopimukseen kohdistettuja tulevaisuuden odotuksia. Johtajasopimus ei voi kuitenkaan nyky-

muodossaan kaikissa tämän tutkimuksen kunnissa vastata sille tulevaisuudessa asetettuihin odotuk-

siin.  

  

Kunnanjohtajan työ näyttää menettäneen aiemmin nauttimaansa arvostusta ja tulleen erittäin vaati-

vaksi jo siinä määrin, että ruuhkaa kunnanjohtajan tehtäviin ei näyttäisi olevan, vaan jopa vaikeuk-

sia saada ammattitaitoisia ja päteviä johtajia kuntia johtamaan. Erityisesti kunnanjohtajan näkökul-

masta johtajasopimus voisi olla tulevaisuudessa turvan tuoja. Johtajasopimuksessahan sovitaan 

paitsi kunnan ammatillisen ja luottamushenkilöjohdon rooli- ja tehtäväjaosta, vallasta ja vastuista, 

mutta myös kunnanjohtajaa henkilökohtaisesti koskettavista asioista, kuten tietyistä palvelussuhteen 

ehdoista. Johtajasopimus voi olla yksi niistä valttikortteista, joilla kuntasektori tulevaisuudessa tais-

telee ammattitaitoisista ja asiansa osaavista johtajista. Vaikka johtajasopimuksella ei kunnanjohta-

jalle olekaan samanlaista merkitystä kuin yrityksen vastaavalle toimitusjohtajalle, voisi johtajaso-

pimus toimia tasapainottavana tekijänä muutosalttiissa toimintaympäristössä ja poliittisesti vaihte-

levissa toimintakulttuureissa. 

 

Onnistuneen kuntajohtamisen ydin kiteytyy kunnan toimivaan ja yhteistyökykyiseen johtoon. Toi-

mintaympäristö haastaa kunnat uudistamaan kunta- ja palvelurakennetta ja kuntajohtajat toimimaan 

muutoksen moottoreina. Tärkeä kysymys lieneekin, voivatko kuntajohtajat yhtyä Jorma Hämäläisen 

(1999, 119) kunnanjohtajan työtä kuvaaviin sanoihin edelleen 2000-luvun suurten mullistusten ää-

rellä ja etenkin, onko Hämäläisen kuvaus osuva myös luottamushenkilöjohtamisen näkökulmasta. 

   

”Työ vaatii paljon, mutta myös antaa elämänkokemuksia, joita ei muualta saa. Se on sisältönsä – 

syntyvien ihmiskontaktien, koettujen prosessien ja perustehtävän ylevien tarkoitusperien – puolesta 

yksi hienoimmista johtajan tehtävistä.”  



 

 
 
 
 

123

LÄHTEET 

 
Aalto, H-K. & Söderlund, S.2001. Kunnat elävät virtaavassa maailmassa, mutta virtaako kunnissa? Visionää-

risen johtamisen mahdollisuudet. Visionääri 3/2001, 27–29. Saatavissa: 
http://wwwold.kuntaliitto.fi/tuke/visijoht.htm. Luettu 25.5.2006.  

Alasuutari, P. 1994. Laadullinen tutkimus. Jyväskylä: Gummerus Kirjapaino. 
Anttiroiko, A-V. 1993. Kunnallispolitiikan teorioita etsimässä. Pohdintoja kunnallispoliittisen tutkimuksen  

teoreettisesta viitekehyksestä ja teoria-arsenaalista. Tampereen yliopisto. Kunnallistieteen laitos. Raport-
tisarja 22/1993. Tampere: Jäljennepalvelu. 

Anttiroiko, A-V. 2001. Virtuaalisen kuntakonsernin johtamisen haasteet. Visionääri 3/2001, 26. Saatavissa: 
http://wwwold.kuntaliitto.fi/tuke/virtjoht.htm. Luettu 25.5.2006. 

Anttiroiko, A-V. & Kallio, O.1999. Johdon  tietojärjestelmät kunnallishallinnossa. Tampere: Tampereen 
yliopistopaino - Juvenes Print. 

Anttiroiko, A-V. & Haveri, A. 2003. Uusi paikallinen hallintatapa. Teoksessa Anttiroiko, A-V., Haveri, A., 
Karhu, V., Ryynänen, A. & Siitonen, P. (toim.) Kuntien toiminta, johtaminen ja hallintasuhteet. Tampe-
re: Tampereen yliopistopaino – Juvenes Print, 137–141, 144–147.  

Asikainen, J. 2003. Poliittinen johtaminen sopimuksilla. Visionääri 1/2003, 13–14. 
Bardwick, J.M.1996. Peacetime Management and Wartime Leadership. Teoksessa Drucker, P.F (toim.) The 

Leader Of the Future. San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 131. 
Bovaird, T. & Löffler, E. 2003a. The changing context of public policy. Teoksessa Bovaird, T. & Löffler, E. 

(toim.) Public Management and Governance. London: Routledge, 13–23. 
Bovaird, T. & Löffler, E. 2003b.Understanding public management and governance. Teoksessa Bovaird, T. 

& Löffler, E. (toim.) Public Management and Governance. London: Routledge, 8–9. 
Broussine, M. 2003. Public leadership. Teoksessa Bovaird, T. & Löffler, E. (toim.) Public Management and 

Governance. London: Routledge, 175–186. 
Bruun, L. 1986. Johtajasopimus. Toimitusjohtajan oikeudellisen aseman turvaaminen. Espoo: Amer-yhtymä 

Oy Weilin–Göösin kirjapaino. 
von Bruun, S. 2005. Kuntien tulevaisuus. Kuntajohdon näkemyksiä kuntien tulevaisuudesta. Kunta-alan 

tulevaisuusbarometri. Acta-sarja nro 179. Helsinki: Suomen Kuntaliitto. 
Bryman, A. 1992. Charisma and Leadership in Organizations. London: Sage Publications. 
Bryson, J. M. & Crosby, B. C. 1992. Leadership For Common Good. Tackling Public Problems in a Shared-

Power World. San Francisco: Jossey-Bass Publishers. 
Denzin, N. & Lincoln, Y. 2000. Introduction. The Discipline and Practice of Qualitative Research. Teoksessa 

Denzin, N. & Lincoln, Y. (toim.) Handbook of Qualitative Research. 2. painos. London: Sage Publica-
tions, Inc., 8. 

Dey, I. 1993. Qualitative Data Analysis. A user-friendly guide for social scientists. London: Routledge. 
Drucker, P.F. 2000. Johtamisen haasteet. Juva: Ws Bookwell. 
Drucker, P.F. 2002. Druckerin parhaat. Peter Druckerin keskeiset ajatukset 60 vuotta johtamistutkimusta ja 

tietoa. Juva: Ws Bookwell. 
Haapala, T. 2005. Kuntien johtajasopimus ammatillisen ja poliittisen johtamisen työnjaon määrittäjänä. Vaa-

san yliopisto. Julkisjohtamisen laitos. Pro gradu –tutkielma. 
Haimi, O. 1987. Kaupunginjohtaja. Suomen kaupunginjohtajainstituution synty ja kehitys sekä kaupungin-

johtajan muotokuva. Helsinki: Suomen Kaupunkiliitto. 



 

 
 
 
 

124

Harisalo, R. 1996. Luottamussopimus. Oriveden malli hallinnon ja politiikan elvyttämiseksi. Tampereen 
yliopisto. Hallintotieteen laitos. Tampere: Tampereen yliopiston jäljennepalvelu. 

Harisalo, R. , Rajala, T. & Ståhlberg, K. 1992. Kunnallispolitiikka. Helsinki: VAPK. 
Harisalo, R. & Stenvall, J. 2002. Luottamus ja epäluottamus kunnanhallituksen päätöksenteossa. Acta-sarja 

nro 151. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.  
Harjula, H. & Prättälä, K. 2004. Kuntalaki. Tausta ja tulkinnat. Jyväskylä: Gummerus Kirjapaino. 
Haveri, A. 2002. Uusi julkisjohtaminen kunnallishallinnon reformeissa. Hallinnon tutkimus 1/2002, 5-7. 
Haveri, A. 2003. Kunnallispolitiikka ja kuntajohtaminen.. Teoksessa Anttiroiko, A-V., Haveri, A., Karhu, 

V., Ryynänen, A. & Siitonen, P. (toim.) Kuntien toiminta, johtaminen ja hallintasuhteet. Tampere: Tam-
pereen yliopistopaino – Juvenes Print, 277–279. 

Haveri, A. & Majoinen, K. 1997. Seudullisen yhteistyön johtaminen. Helsinki: Suomen Kuntaliitto. 
Haveri, A. & Rönkkö, P. 2003. Kuntaorganisaatio ja sen johtaminen. Teoksessa Anttiroiko, A-V., Haveri, 

A., Karhu, V., Ryynänen, A. & Siitonen, P. (toim.) Kuntien toiminta, johtaminen ja hallintasuhteet. 
Tampere: Tampereen yliopistopaino – Juvenes Print, 56, 60–64. 

Heuru, K. 2000. Kunnan päätösvallan siirtyminen. Oikeudellinen tutkimus kunnanvaltuuston vallasta suoma-
laisen kunnallishallinnon demokraattisten arvojen ja tehokkuusarvojen ristipaineessa. Tampere: Tampe-
reen yliopistopaino – Juvenes Print. 

Hietala, H. & Kaivanto, K. 2004. Työsopimus ja johtajasopimus. Jyväskylä: Gummerus Kirjapaino. 
Hirsjärvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P.1997. Tutki ja kirjoita. Tampere: Tammer-Paino. 
Hirsjärvi, S. & Hurme, S. 2004. Tutkimushaastattelu – teemahaastattelun teoria ja käytäntö. Helsinki: 

Yliopistopaino. 
Hirst, P. 2000. Democracy and Governance. Teoksessa Pierre, J. (toim.) Debating Governance. Authory, 

Steering and Democracy. New York: Oxford University Press Inc, 13-19. 
Hollolan kunta. 2006. Valtuusto 2005–2008. Saatavissa: 

http://www.hollola.fi/keskus/frame/frame1.htm. Luettu 1.6.2006. 
Hollolan kunta. 2006. Kunnanhallitus 2005–2006. Saatavissa: 

http://www.hollola.fi/keskus/frame/frame1.htm. Luettu 1.6.2006 
Hämeenlinnan kaupunki. 2006. Valtuusto 2005–2008. Saatavissa:  

http://www.hameenlinna.fi/talouskehittaminenhallinto/index.php?id=6457. Luettu 1.6.2006. 
Hämeenlinnan kaupunki. 2006. Kaupunginhallitus 2005–2006. Saatavissa: 

http://www.hameenlinna.fi/hallintokehittaminentalous/index.php?id=6648. Luettu 1.6.2006. 
Hämäläinen, J. 1999. Minä kunnanjohtaja. Kunnallisalan kehittämissäätiön Polemia-sarjan julkaisu nro 34. 

Vammala: Vammalan Kirjapaino.  
John, P. 2001. Local Governance in Western Europe. London: Sage Publications. 
Karlöf, B. 1995. Johtamisen käsitteet ja mallit. Porvoo: WSOY:n Graafiset laitokset. 
Karhunen, M. 2003. Kunnanhallituksen puheenjohtaja kunnan poliittisena johtajana. Visionääri 1/2003, 16–

17. 
Kiteen hyvän johtamisen pelisääntösopimus. 2003. 
Kjaer, A.M. 2004. Governance. Cambridge: Polity Press. 
Klausen, K. & Magnier, A. 1998. The Anonymous Leader. Teoksessa Klausen, K. & Magnier, A. (toim.) 

Anonymous Leader.Appointed CEOs in Western Local Government. Odense: Odense University Press 
268-272, 278. 

Kotter, J. 1989. Johtajuus menestystekijänä. Ekonomia-sarja. Espoo: Weilin–Göös Kirjapaino.  
Kunnallisen henkilöstöjohtamisen käsikirja. 2002. Praksis – tiedosta toimeen nro 7. Helsinki: Suomen Kun-

taliitto. 



 

 
 
 
 

125

Kunnallinen virkaehtosopimuslaki 6.11/1970/669. Saatavissa: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1970/19700669. Luettu 31.5.2006. 

Kuntajohtamisen sopimusmalli. 2002. Saatavissa: 
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;348;14529;29873;15066;15067&field=FileAttachment&ver
sion=2. Luettu 18.2.2006. 

Kuntalaki 17.3.1995/365. Saatavissa: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1995/19950365?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=k
untalaki. Luettu 2.10.2005. 

Kuntaliitto. 2005a. Kuntajohtajat sukupuolen ja kuntakoon mukaan vuonna 2004. Saatavissa: 
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;374;36984;85002;85003;86555&field=FileAttachment&ve
rsio. n=2. Luettu 25.2.2006. 

Kuntaliitto. 2005b. Kunnan- ja kaupunginjohtajat iän ja kuntakoon mukaan vuonna 2004. Saatavissa:  
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;374;36984;85002;85003;86556&field=FileAttachment&ve
rsion=1. Luettu 25.2.2006. 

Kuntaliitto.2005c. Kunnan- ja kaupunginjohtajien lukumäärä kuntakoon ja koulutuksen mukaan vuonna 
2004. Saatavissa: 
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;374;36984;85002;85003;86557&field=FileAttachment&ver
sion=1. Luettu 25.2.2006. 

Kuntaliitto. 2005d. Kunnan- ja kaupunginjohtajien lukumäärä kuntakoon ja palvelussuhteen mukaan vuonna 
2004. Saatavissa: 
http://www.kunnat.net/binary.asp?path=1;29;374;36984;85002;85003;86558&field=FileAttachment&ver
sion=1. Luettu 25.2.2006. 

Kuntaliitto. 2006a. Hollola. Saatavissa: 
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp. Luettu 1.6.2006. 

Kuntaliitto. 2006b. Hämeenlinna. Saatavissa: 
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp. Luettu 1.6.2006. 

Kuntaliitto. 2006c. Lemu. Saatavissa: 
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp. Luettu 1.6.2006. 

Kuntaliitto. 2006d. Loppi. Saatavissa: 
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp. Luettu 1.6.2006. 

Kuntaliitto. 2006e. Nurmijärvi. Saatavissa: 
http://hosted.kuntaliitto.fi/skriptit/tilastot/kuntakortti2.asp. Luettu 1.6.2006 

Kärkkäinen, M. 2005. Yhteisöllinen johtaminen esimiehen työvälineenä. Helsinki: Edita Prima. 
Laki kunnallisesta viranhaltijasta 11.4.2003/304. Saatavissa: 

http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2003/20030304?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=l
aki%20kunnallisesta%20viranhaltijasta. Luettu 31.5.2006. 

Laki viranomaisen toiminnan julkisuudesta 21.5.1999/621.Saatavissa: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/1999062. Luettu 20.3.2006. 

Latvala, E. & Vanhanen-Nuutinen, L. 2001. Laadullisen hoitotieteellisen tutkimuksen perusprosessi: sisäl-
lönanalyysi. Teoksessa Janhonen, S. & Nikkonen, M. (toim.) Laadulliset tutkimusmenetelmät hoitotie-
teessä. Juva: Ws Bookwell, 21, 29, 36. 

Lemun kunta. 2006. Kunnanhallituksen jäsenet. Saatavissa: 
http://www.lemu.fi/hallitusjasenet.html. Luettu 1.6.2006. 

Lemun kunta. 2006. Kunnanvaltuuston jäsenet 2005–2008. Saatavissa: 
http://www.lemu.fi/valtuustojasenet.html. Luettu 1.6.2006. 



 

 
 
 
 

126

Leväsvirta, L. 1999. Kuntien hallinto muuttuvassa toimintaympäristössä. Kunnallisten luottamushenkilöiden 
ja viranhaltijoiden roolit sekä niiden yhteensopivuus toimintaympäristön kanssa. Acta-sarja 114/1999. 
Helsinki: Suomen Kuntaliitto.  

Lopen kunta. 2006. Valtuusto 2005–2008. Saatavissa: 
http://www.loppi.fi/index.asp?id=28853C28364749A88627FF53E8F977A4&layout=esikatselu. Luettu 
1.6.2006. 

Lopen kunta. 2006. Kunnanhallitus 20052006. Saatavissa: 
http://www.loppi.fi/index.asp?id=28853C28364749A88627FF53E8F977A4&layout=esikatselu. Luettu 
1.6.2006. 

Löffler, E. 2003. Governance and Government. Networking with external stakeholders. Teoksessa Bovaird, 
T. & Löffler, E. (toim.) Public Management and Governance. London: Routledge, 161–170. 

Lönnqvist, J. 1994. Johtajan ja johtamisen psykologiasta. Uudet haasteet – uudet näkemykset. Helsinki: Pai-
natuskeskus. 

Majoinen, K. 2001. Mitä virkaa valtuustolla? Kuntalailla säädetyn valtuuston perustehtävän monitahoarvi-
ointi. Acta-sarja 2/2001. Helsinki: Suomen Kuntaliitto. 

Majoinen, K., Piipponen, S. & Valkeinen, T. 2005. Kuntien johtajasopimukset. Kysely 2005. Helsinki: Suo-
men Kuntaliitto. 

Meklin, P. 2003. Kunnallistalous. Teoksessa Anttiroiko, A-V., Haveri, A., Karhu, V., Ryynänen, A. & Siito-
nen, P. (toim.) Kuntien toiminta, johtaminen ja hallintasuhteet. Tampere: Tampereen yliopistopaino – 
Juvenes Print, 65–66, 72–74. 

Miettinen, R. (toim.) 2001. Kunta – kahden johtajuuden areena. Praksis – tiedosta toimeen nro 2. Helsinki: 
Suomen Kuntaliitto.  

Mintzberg, H. 1979. The Structuring of Organizations. A Synthesis of the Research. Englewood Cliffs: Pren-
tice-Hall, Inc. 

Myllyntaus, O. 2002. Kuntatalouden ohjaus. Budjetoinnin ja kirjanpidon perusteita ja kehityssuuntia. Hel-
sinki: Suomen Kuntaliitto. 

Mälkiä, M. & Savolainen, R. 2004. eTransformation in Government, Politics and Society: Conceptual 
Framework and Introduction. Teoksessa Mälkiä, M., Anttiroiko, A-V.& Savolainen, R. (toim.) eTrans-
formation in Governance. New Directions in Government and Politics. London: Idea Group Publishing, 
3-4.  

Nupponen, M. 2000. Kuntajohtajan asema poliittisen ja viranhaltijaorganisaation johtajuudessa. Teoksessa 
Valanta, J. ym. (toim.) Kuntajohtamisen ja demokratian käytännöt 1997- 2000. Acta nro 125. Helsinki: 
Suomen Kuntaliitto, 64–66, 69, 71–72. 

Nurmijärven kunta. 2006. Kunnanhallituksen jäsenet 2005–2006. Saatavissa: 
http://www.nurmijarvi.fi/vaikuta/luottamusmiehet/fi_FI/hallitus_jasenet/. Luettu 1.6.2006. 

Nurmijärven kunta. 2006. Valtuuston jäsenet 2005–2008. Saatavissa: 
http://www.nurmijarvi.fi/vaikuta/luottamusmiehet/fi_FI/valtuustonjasen/. Luettu 1.6.2006. 

OECD. 1995. Governance in transition. Public Management Reforms in OECD Countries. Paris: OECD. 
OECD. 2001. Public sector leadership for the 20st century. Paris: OECD. 
Ojala, I. 1995. Miksi kunnanjohtaja saa kenkää? Tutkimus kunnanjohtajan irtisanomisesta kymmenessä luot-

tamuspulakunnassa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.  
Orenius, H. 2001. Ajatuksia kuntien johtajasopimuksesta. Visionääri 3/2001, 6. Saatavissa: 

http://wwwold.kuntaliitto.fi/tuke/visijoht.htm. Luettu 25.5.2006.  
Orenius, H. 2001. Eräitä näkökohtia kuntajohtamisen pelisäännöistä. Muistio työryhmätyöskentelyn pohjalta. 

20.11.2001. 
Oulasvirta, L. 1996. Kuinka kunta toimii. 4. uudistettu painos. Helsinki: Kuntakoulutus Oy. 



 

 
 
 
 

127

Parjanne, R. 2003. Kuntien johtajasopimukset yleistyvät. Saatavissa: 
http://www.kunnat.net/k_peruslistasivu.asp?path=1;29;348;14529;29626;30253;42683. Luettu: 
22.2.2006. 

Peter, J. 2001. Local Governance in Western Europe. London: Sage Publications. 
Pierre, J. 2000. Understanding governance. Teoksessa Pierre, J. (toim.) Debating Governance. Authory, 

Steering and Democracy. New York: Oxford University Press Inc., 3–5. 
Pikkala, S. 2005. Kunta päättäjän perspektiivistä. Tutkimus kuntien luottamushenkilöistä ja viranhaltijoista 

1995–2003. KuntaSuomi 2004 – tutkimuksia nro 54. Helsinki: Suomen Kuntaliitto. 
Pirnes, U. 1995. Kehittyvä johtajuus. Johtamisen dynamiikka. 6.uudistettu painos. Aavaranta-Sarja n:o 36. 

Keuruu: Kustannusosakeyhtiö Otavan painolaitokset. 
Prättälä, K. 2002. Pormestarimalli. Saatavissa: 

http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29;348;14529;29626;30203;23139. Luettu: 22.2.2006. 
Prättälä, K. 2004. Kunta voi päättää kohtuullisesta erokorvauksesta. Saatavissa: 

http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29;349;31055;31087;61924;61923. Luettu: 22.2.2006. 
Quinn, R., Faerman, S., Thompson, M. & McGrath, M. 2003. Becoming a Master Manager. A Competency 

Framework. 3.painos. USA: John Wiley & Sons, Inc. 
Rainisto, S. 2004. Kunnasta brändi. Kunnallisalan kehittämissäätiön Polemia-sarjan julkaisu nro 54. Vamma-

la: Vammalan Kirjapaino.  
Rajala, T. & Sihvonen, M. 2003. Sopimuksellisuus kunnan toimintamuotona. Teoksessa Anttiroiko, A-V., 

Haveri, A., Karhu, V., Ryynänen, A. & Siitonen, P. (toim.) Kuntien toiminta, johtaminen ja hallintasuh-
teet. Tampere: Tampereen yliopistopaino – Juvenes Print, 172–173, 183.  

Rannisto, P-H. 2005. Kunnan strateginen johtaminen. Tutkimus Seinänaapurikuntien strategiaprosessien 
ominaispiirteistä ja kuntajohtajista strategisina johtajina. Tampere: Tampereen yliopistopaino – Juvenes 
Print. 

Rhodes, R. W. 2000. Governance and Public Administration. Teoksessa Pierre, J. (toim.) Debating Govern-
ance. Authory, Steering and Democracy. New York: Oxford University Press, 55, 57. 

Ruuskanen, P. 2002. Sosiaalinen pääoma hyvinvointipoliittisessa keskustelussa. Teoksessa Ruuskanen, P. 
(toim.) Sosiaalinen pääoma ja hyvinvointi. Näkökulmia sosiaali- ja terveysaloille. Keuruu: Otavan Kirja-
paino, 5, 7. 

Ryynänen, A. 2001. Kuntayhteisön johtaminen. Kunnallisalan kehittämissäätiön tutkimusjulkaisut nro 28. 
Vammala: Vammalan Kirjapaino. 

Ryynänen, A. 2004. Uudet päättäjät kunnissa – mistä toiminnalle tarpeelliset tiedot ja taidot? Kunnallistie-
teellinen aikakauskirja 4/2004, 248. 

Rönkkö, P. 2003. Kunta osana suomalaista yhteiskuntaa. Teoksessa Anttiroiko, A-V., Haveri, A., Karhu, V., 
Ryynänen, A. & Siitonen, P. (toim.) Kuntien toiminta, johtaminen ja hallintasuhteet. Tampere: Tampe-
reen yliopistopaino – Juvenes Print, 11, 13–15, 19. 

Saarela, P. & Sainio, A. 1991. Kuntahallinto muutoksessa – illuuseja ja paradokseja. Helsinki: Kaupunkien 
talon painatuskeskus.  

Salminen, A. 1995. Hallintotiede. Organisaatioiden hallinnolliset perusteet. Helsinki: Painatuskeskus. 
Sandberg, S. 1998. The Strong CEOs of Finland. Teoksessa Klausen, K. & Magnier, A. (toim.) Anonymous 

Leader.Appointed CEOs in Western Local Government. Odense: Odense University Press, 115–116, 
118, 123. 

Sandberg, S. 1999. The Finnish Local Government Chief Executive Officer. Kunnallistieteellinen aikakaus-
kirja 3/1999, 303.  

Sarajärvi, A. & Tuomi, J. 2002. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Jyväskylä: Gummerus Kirjapaino. 
Schein, E. 1987. Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. Espoo: Amer-yhtymä Oy Weilin+Göösin kirjapaino. 



 

 
 
 
 

128

Selvitys kuntamainetekijöistä. 2004. Suomen Kuntaliitto & Viestintätoimisto Pohjoisranta. Saatavissa: 
http://hosted.kuntaliitto.fi/intra/julkaisut/pdf/p040525152354H.pdf. Luettu 5.10.2005. 

Sinisalmi, M. 1999. Suomen kaupunkien keskushallinto 1927–1998. Tutkimus kaupunkien keskushallinnon 
järjestämisestä sekä valtasuhteiden muutoksesta demokratian ja päätöksenteon näkökulmasta. Helsinki: 
Suomen Kuntaliitto. 

Sotarauta, M. 2001. Johtaminen ja vaikutusvalta kunnissa: sopivat tyypit oikeassa kokoonpanossa. Teoksessa 
Majoinen. K. & Sotarauta, M. (toim.) Kunnat virtaavassa maailmassa. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, 
142–145.  

Stewart, J. 1993. Kuntien uusi johtamistapa – muutos ja johtaminen. Jyväskylä: Gummerus Kirjapaino. 
Stoker, G. 1991. Introduction: Trends in European Local government. Teoksessa Batley, R. & Stoker, G. 

(toim.) Local government in Europe. Trends and Developments. London: Macmillan education ltd., 1, 
16.  

Suomen Kuntaliiton hallituksen esitys kuntalain muuttamisesta. 2005. Saatavissa: 
http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29;63;376;76228;88987;91160. Luettu 22.2.2006. 

Suomen perustuslaki 11.6.1999/731. Saatavissa: 
http://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1999/19990731?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=p
erustuslaki. Luettu 20.3.2006. 

Sydänmaanlakka, P. 2004. Älykäs johtajuus. Hämeenlinna: Karisto. 
Taylor, J. 2005. Leadership and Cult Values: Moving from the Idealized to the Experienced. Teoksessa Grif-

fin, D. & Stacey, R. (toim.) Complexity and the Experience of Leading Organizations. New York: 
Routledge, 148. 

Ulrich, D.1996. Crediability x Capability. Teoksessa Drucker, P.F (toim.) The Leader Of the Future. San 
Francisco: Jossey-Bass Publishers, 215–218. 

af Ursin, K. & Heuru, K. 1990. Kunnanjohtajan asema ja johtamisedellytykset. Tampereen yliopisto. Kun-
nallistieteiden laitos. Julkaisusarja 3/1990. Tampere: Tehokopiointi. 

Valanta, J. 2000a. Kuntajohtajat kuntapuntarissa. Teoksessa Valanta, J. ym. (toim.) Kuntajohtamisen ja de-
mokratian käytännöt 1997–2000.  Acta nro 125. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, 62. 

Valanta, J. 2000b. Kuntajohtamisen ja demokratian käytännöt 1997–2000. Teoksessa Valanta, J. ym. (toim.) 
Kuntajohtamisen ja demokratian käytännöt 1997–2000. Acta nro 125. Helsinki: Suomen Kuntaliitto, 12–
13.  

Vesterinen, L. 2005. Johtamisjärjestelmän kehittäminen paikallispolitiikassa. Kehittämistyön heijastuminen 
johtamisen piirteisiin, arvoihin ja eettiseen toimintaan. Tampereen yliopisto. Johtamistieteiden laitos. 
Turvallisuushallinto 11/2005.  

Westman, A-L. 2000. Under the Northern Lights. The Reflection of Gender on the Career of Women Man-
agers in Finish Municipalieties. Joensuun yliopiston yhteiskuntatieteellisiä julkaisuja nro 43. Joensuu: 
Joensuun yliopistopaino.  

Yukl, G. 1998. Leadership in organizations. 4.painos. London: Prentice-Hall Inc.  
 
 
 



 

 
 
 
 

Liite 1: Kuntajohtamisen sopimusmalli 
 
 
1. KUNTAJOHTAJAN TEHTÄVÄT JA TYÖN PAINOPISTEET  
 
Kuntajohtajan tehtävät määräytyvät kuntalain mukaan. 
Kunnanvaltuuston hyväksymän kuntavision ja strategisten linjausten perusteella ja siitä johdettuna 
kuntajohtajan työn painopistealueet valtuustokaudella (…………)  ovat: 
 
…………….. 
…………….. 
 
Tavoitteet kuntajohtajalle tässä työssä ovat seuraavat: 
 
……………. 
……………. 
 
2. TYÖN EDELLYTYKSET 
 
toimivaltuudet 
roolijako, työnjako poliittisen johdon kanssa 
kuntajohtajan työn tulosten arviointimenettely 
oikeus, velvollisuus täydennys/jatkokoulutukseen 
 
3. KUNTAJOHTAJAN PALVELUSUHTEEN EHDOT 
 
Palvelusuhteen laatu   (määräaikainen/toistaiseksi voimassa oleva) 
Palkkaus, tarkistusmenettely  (säännöllinen tulos-  /tavoitekeskustelu) 
Työn tulosten Arviointimenettely  (vuosittain, hallituskausittain)  
Eläke- ym. edut 
Työajan käyttö, vuosilomajärjestelyt 
Sivutoimet 
Irtisanominen/irtisanoutuminen 
 
Päätöksenteko em. asioissa tapahtuu kuntalain säännösten mukaisesti. 
 
Allekirjoittajat sitoutuvat omalla toiminnallaan ja käytöksellään edistämään kunnassa poliittisen ja 
ammatillisen johdon keskinäistä luottamusta ja hyvää, avointa keskustelukulttuuria. 
 
 
 
 
 Kunnanhallituksen puheenjohtaja   Kuntajohtaja 
 



 

 
 
 
 

Liite 2: Teemahaastattelurunko luottamushenkilöjohtajille 
 
 
Taustatiedot 
 
− Ikä 
− Sukupuoli 
− Koulutustausta, johtamiskoulutus 
− Ammatillinen työtausta ja kokemus johtamistehtävistä 
− Kokemus luottamushenkilötehtävistä; kokemus kunnanvaltuuston/kunnanhallituksen puheenjoh-
tajana toimimisesta kyseisessä kunnassa, kokemus muista luottamushenkilötehtävistä 
 
 
Kuntajohtamisen käytäntö – johtajasopimus 
 
− Minkälaisessa tilanteessa johtajasopimus on otettu käyttöön kunnassanne 
− Ketkä osallistuvat johtajasopimuksen laatimiseen ja miten johtajasopimus on prosessina valmis-
teltu 
− Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on päivittäisjohtamisen välineenä kunnassanne 
− Miten luonnehtisitte johtajasopimusta; onko se pelisääntöasiakirja vai jotakin muuta 
− Miten johtajasopimus soveltuu kuntanne johtamiskulttuuriin 
− Minkälainen merkitys ja painoarvo johtajasopimukselle kunnassanne annetaan 
− Minkälaisena koette johtajasopimuskäytännön (positiivista/negatiivista) 
− Ketkä osallistuvat johtajasopimuksen arviointimenettelyyn kunnassanne ja miten arviointi tapah-
tuu 
− Miten arvioisitte johtajasopimuksen julkisuutta/avoimuutta kunnassanne (ongelmat) 
 
 
Johtajasopimus ja sen vaikutus kunnan ammatilliseen ja poliittiseen johtamiseen 
 
─ Mitkä ovat mielestänne onnistuneen kuntajohtamisen edellytykset 
− Miten johtajasopimus on vaikuttanut kunnan johtamiseen (ammatillinen ja luottamushenkilöjoh-
taminen) 
− Miten kunnan johtaminen on muuttunut johtajasopimuksen käyttöönoton myötä 
− Miten johtajasopimus on vaikuttanut kunnan luottamushenkilöjohdon ja ammatillisen johdon 
toimintaan ja yhteistyöhön  
− Minkälaisia ennakoimattomia vaikutuksia johtajasopimuksella on ollut  
− Miten johtajasopimusta on voitu käyttää hyödyksi ristiriitatilanteissa (esimerkkejä) 
 
 
Kuntajohtamisen tulevaisuus ja johtajasopimus 
 
─ Minkälaisena näette kuntajohtamisen tulevaisuuden vuoteen 2010  
− Mitkä ovat mielestänne keskeiset haasteet kunnan ammatillisessa ja luottamushenkilöjohtamises-
sa tulevaisuudessa aikavälillä nykyhetkestä vuoteen 2010 
− Minkälaisia kehittämistarpeita johtajasopimuskäytännön suhteen on ilmennyt  
− Jos lähtisitte nyt tekemään johtajasopimusta, mitä asioita painottaisitte 
− Minkälaisena näette johtajasopimuksen roolin ja merkityksen tulevaisuudessa 
 



 

 
 
 
 

Liite 3:Teemahaastattelurunko kunnanjohtajille  
 
 
Taustatiedot 
 
− Ikä 
− Sukupuoli  
− Koulutustausta, johtamiskoulutus 
− Kokemus kunnanjohtajan tehtävistä nykyisessä työpaikassa, muu johtamiskokemus 
− Virkasuhteen laatu (toistaiseksi voimassa oleva/määräaikainen) 
 
 
Kuntajohtamisen käytäntö – johtajasopimus 
 
− Minkälaisessa tilanteessa johtajasopimus on otettu käyttöön kunnassanne 
− Ketkä osallistuvat johtajasopimuksen laatimiseen ja miten johtajasopimus on prosessina valmis-
teltu 
− Minkälainen merkitys johtajasopimuksella on päivittäisjohtamisen välineenä kunnassanne 
− Miten luonnehtisitte johtajasopimusta; onko se pelisääntöasiakirja vai jotakin muuta 
− Miten johtajasopimus soveltuu kuntanne johtamiskulttuuriin 
− Minkälainen merkitys ja painoarvo johtajasopimukselle kunnassanne annetaan 
− Minkälaisena koette johtajasopimuskäytännön (positiivista/negatiivista) 
− Ketkä osallistuvat johtajasopimuksen arviointimenettelyyn kunnassanne ja miten arviointi tapah-
tuu 
− Miten arvioisitte johtajasopimuksen julkisuutta/avoimuutta kunnassanne (ongelmat) 
 
 
Johtajasopimus ja sen vaikutus kunnan ammatilliseen ja poliittiseen johtamiseen 
 
─ Mitkä ovat mielestänne onnistuneen kuntajohtamisen edellytykset 
− Miten johtajasopimus on vaikuttanut kunnan johtamiseen (ammatillinen ja luottamushenkilöjoh-
taminen) 
− Miten kunnan johtaminen on muuttunut johtajasopimuksen käyttöönoton myötä 
− Miten johtajasopimus on vaikuttanut kunnan luottamushenkilöjohdon ja ammatillisen johdon 
toimintaan ja yhteistyöhön  
− Minkälaisia ennakoimattomia vaikutuksia johtajasopimuksella on ollut  
− Miten johtajasopimusta on voitu käyttää hyödyksi ristiriitatilanteissa (esimerkkejä) 
 
 
Kuntajohtamisen tulevaisuus ja johtajasopimus 
 
─ Minkälaisena näette kuntajohtamisen tulevaisuuden vuoteen 2010  
− Mitkä ovat mielestänne keskeiset haasteet kunnan ammatillisessa ja luottamushenkilöjohtamises-
sa tulevaisuudessa aikavälillä nykyhetkestä vuoteen 2010 
− Minkälaisia kehittämistarpeita johtajasopimuskäytännön suhteen on ilmennyt  
− Jos lähtisitte nyt tekemään johtajasopimusta, mitä asioita painottaisitte 
− Minkälaisena näette johtajasopimuksen roolin ja merkityksen tulevaisuudessa  
 



 

 
 
 
 

Liite 4: Kirje tutkimuskuntiin 
 

  
 
 
TUTKIMUS KUNTIEN JOHTAJASOPIMUKSISTA 
 
 
Arvoisa kunnanvaltuuston ja -hallituksen puheenjohtaja sekä kunnanjohtaja 
 
 
Suomen Kuntaliiton ja Tampereen yliopiston yhteistyönä toteutetaan talvella ja keväällä 2006 
tutkimus kuntien johtajasopimuksista. Tutkimuksessa selvitetään, minkälainen merkitys johta-
jasopimuksella on ollut kuntien johtamisen käytäntöön ja mitä kehittämistarpeita johtajasopi-
muksen suhteen on ilmennyt. Toisin sanoen tavoitteena on selvittää, miten johtajasopimus 
käytäntö on vaikuttanut kuntien ammatilliseen ja poliittiseen johtamiseen. Tutkimuksen tekee 
kunnallispolitiikan opiskelija Anu Kurkinen-Supperi pro gradu -työnään. 
 
Toimiva johtamisjärjestelmä voidaan nähdä tulevaisuudessa keskeisenä edellytyksenä sille, 
että kunnat kykenevät ohjaamaan toimintaansa ja selviävät monista niiden toimintaympäris-
tössä tapahtuvista muutoksista. Kuntajohtamisen monimuotoisuuden vuoksi on ilmennyt tarve 
löytää johtamista selkeyttäviä pelisääntöjä. Onnistunut johtaminen voi olla yksi niistä menes-
tystekijöistä, joka auttaa kuntaa menestymään ja selviytymään tulevaisuuden moninaisista 
haasteista. 
 
Teidän kuntanne on valittu niiden 6 tutkimuskunnan joukkoon, joissa haluaisimme kerätä tut-
kimusaineistoa haastattelemalla valtuuston ja kunnanhallituksen puheenjohtajia sekä kunnan-
johtajaa. Toivomme teidän osallistuvan tähän tutkimukseen, jonka uskotaan tuottavan arvo-
kasta tietoa kuntajohtamisen käytäntöön ja samalla uusia näkökulmia kunnan johtamisen 
haasteista käytävään keskusteluun. Haastattelut tultaisiin tekemään kunnassanne tammi- 
helmikuussa 2006 myöhemmin tarkemmin sovittavana ajankohtana. Haastattelut käsitellään 
luottamuksellisina eikä mahdollisuutta yksittäisen kunnan tunnistamiseen tutkimusraportista 
ole. 
 
Toivomme teidän ilmaisevan halukkuutenne ja suostumuksenne kuntien johtajasopimuksia 
käsittelevään tutkimukseen perjantaihin 30.12.2005 mennessä Anu Kurkinen-Supperille puhe-
limitse tai sähköpostitse.  
 
 
Lisätietoja tutkimukseen liittyen antaa Anu Kurkinen-Supperi puhelin:  
040 7474 269, sähköposti: anu.kurkinen-supperi@uta.fi 
 
 
 
SUOMEN KUNTALIITTO  TAMPEREEN YLIOPISTO 
 
    
Kaija Majoinen  Arto Haveri  
kehitysjohtaja   professori 
Kuntakehitys ja tutkimus  Tampereen yliopiston dekaani 



 

 
 
 
 

Liite 5: Tutkimuskunnat ja haastatellut kuntajohtajat 
 
 
Hollola 
 
 
Johtajasopimus käyttöön vuonna 2003 
 
Valtuuston puheenjohtaja Juha Rehula 23.1.2006 
Kunnanhallituksen puheenjohtaja Heikki Mantere 23.1.2006 
Kunnanjohtaja Päivi Rahkonen 23.1.2006 
 
 
Hämeenlinna 
 
Johtajasopimus käyttöön vuonna 2002 
 
Valtuuston puheenjohtaja Harri Lintumäki 9.2.2006 
Kunnanhallituksen puheenjohtaja Erkki Niemistö 20.2.2006 ja 27.3.2006 
Kaupunginjohtaja Tapani Hellsten 20.2.2006  
 
 
Lemu 
 
Johtajasopimus käyttöön vuonna 2000 
 
Valtuuston puheenjohtaja Riitta Kemppe 16.2.2006 
Kunnanhallituksen puheenjohtaja Mikko Auranen 16.2.2006 
Kunnanjohtaja Rauli Lumio 16.2.2006 ja 23.3.2006 
 
 
Loppi 
 
Johtajasopimus käyttöön vuonna 2002 
 
Valtuuston puheenjohtaja Timo Heinonen 1.2.2006 
Kunnanjohtaja Voitto Saraneva 1.2.2006  
 
 
Nurmijärvi 
 
Johtajasopimus käyttöön vuonna 1999 
 
Valtuuston puheenjohtaja Pasi Hurttala 13.2.2006 
Kunnanhallituksen puheenjohtaja Outi Mäkelä 13.2.2006 
Kaupunginjohtaja Kimmo Behm 2006 13.2.2006 
 
 
 



 

 
 
 
 

Liite 6: Teoriaohjaavan sisällönanalyysin eteneminen tutkimuksessa.7 
 
Alkuperäiset 
ilmaukset 

Alaluokka 
(ryhmittely) 

Yläluokka 
(abstrahointi) 

Pääluokka Yhdistävä 
luokka 

 
”Pitää nähdä kokonai-
suuksia.” 
 
”Pitäis päästä siihen, että 
olis aikaa aikaa katsella 
sitä kokonaisuutta ja 
johtaa sitä kokonaisuut-
ta.” 
 
”Että johto pystyy nä-
kemään asioita isompina 
kokonaisuuksia.”  
 
”Tavoitteet on selkeät ja 
yhdessä sovitut. ” 
 
”Tavoitteet pitää olla 
samansuuntaiset, niitä 
vain sitten täydennetään 
ja sitten samaan suun-
taan mennään.” 
 
”Kunnalla on omat stra-
tegiat. Ne on tarkkaan 
harkittu ja mietitty.” 
 
”Eräällä tavalla se sitou-
tuminen on yks tärkeä 
elementti. Että sitoutuu 
siihen työhön, niihin 
tavoitteisiin.” 
 
”Paikallispolitikointi on 
niin, että kaikki puhalta-
vat yhteiseen hiileen ja 
on yks puolue.” 

 
Kokonaisuuksien 
hallinta ja johtami-
nen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Yhteinen näkemys 
tulevaisuudesta 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sitoutuminen työ-
hön ja tavoitteisiin 
 
 
 
 
Paikallinen intressi 

 
Strategisuus ja 
strateginen joh-
taminen 

 
Onnistuneen 
kuntajohtamisen 
edellytykset 

 
Kuntajohtajien 
näkemyksiä kun-
tajohtamisen ja 
johtajasopimus-
käytännön nyky-
hetkestä ja tule-
vaisuudesta 

 

                                                 
7 Yllä olevassa taulukossa on esimerkkinä esitetty erään osa-alueen osalta analyysin eteneminen. Onnistuneen kunta-
johtamisen edellytykset pääluokkaan kuuluivat yllä esitetyn yläluokan strategisuus ja strateginen johtaminen lisäksi 
organisaation sosiaalinen ja luottamuspääoma, kuntajohtamisen dualistisuus ja roolien ymmärtäminen, kunnan talous 
ja kehittyvyys ja kunnanjohtajaan liittyvät kvalifikaatiot. Yhdistävään luokkaan sisältyivät lopulta kaikki pääluokat. 


